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La industria automotriz en Japón ha sido un sector clave y estratégico den-
tro de la enorme espiral de desarrollo económico llevado a cabo en este
país,prácticamente desde la posguerra hasta principios de la década de los
noventa. La capacidad de arrastre de este sector sobre la economía japone-
sa en general y en otros subsectores manufactureros basados primordial-
mente en la excelencia orga n i z at iva , sin lugar a dudas, d e s c riben una de las
historias de mayor éxito en las estructuras industriales mundiales de la se-
gunda mitad del siglo XX.

El modelo de producción de este sector se convirtió prácticamente en
un ejemplo a imitar por otras empresas en todo el mundo. Destaca de ma-
nera importante el modelo de la empresa Toyota Motor Co., al que aquí
nos referimos. Ésta logró perfeccionar durante la posguerra un sistema de
producción de asociación múltiple, diferenciado y descentralizado que le
p e rmitió explotar las ventajas existentes en la economía japonesa y conve r-
tirse en un poderoso competidor de las empresas automotrices de occiden-
t e, que utilizaban pre fe rentemente la administración centralizada y de gra n
escala. Dicho modelo, que funcionaba como un gran sistema maquilador
en el que se recibían partes y componentes baratos y de calidad de miles de
pequeñas y medianas empresas japonesas para ser ensamblados,fue trans-
ferido internamente a otras empresas japonesas, aunque con diferencias, y
también a empresas en otras partes del mundo que aceleraron sus sistemas
subcontratistas tal como ejecutaban sus contrapartes japonesas y en el que

101

* Agradezco la colaboración de Alicia Coindreau para la elaboración de este artículo.



agresivas para evitar un empeoramiento de sus condiciones productivas y
financieras.

Japón es el segundo productor y mercado automotriz del mundo,des-
pués de Estados Unidos, con un 11% del total los autos en circulación en
el mundo,que alcanzan los 700 millones de unidades y ventas internas pa-
ra 1997 de 6.73 millones de vehículos. La producción vinculada al sector
automotriz en Japón representaba en 1997 más del 13% de la producción
manufacturera anual con un valor de 372.5 mil millones de dólares. En el
plano de empleos, se dice que el sector automotriz ocupa a uno de cada 9
empleados en Japón.2

La producción automotriz en Japón ha disminuido rápidamente de-
bido a un cambio hacia la fab ricación en el ex t ra n j e ro y a un decre c i-
miento en las ex p o rtaciones automotrices de Japón. Durante 1998, l a
p roducción automotriz de Japón fue de 10 millones de unidades, 8 . 4 %
por debajo de año anterior y 34% por debajo de aquella alcanzada en
1990 de 13.5 millones de unidades.3 Las ex p o rtaciones desde Japón tam-
bién han disminuido durante estos años. En 1985 se ex p o rt aban más de
6.5 millones de autos. En 1996 las ex p o rtaciones se re d u j e ron a 3.5 mi-
l l o n e s , aunque en 1998 vo l v i e ron a aumentar a una cifra de 4.5 millones
de ve h í c u l o s .

Por otra part e, la industria automotriz japonesa había probado ser al-
tamente resistente a la política de despidos y cierre de plantas de gra n
p roducción que presentan los principales países pro d u c t o res de automó-
viles. Las empresas japonesas habían enfrentado la contracción en la de-
manda interna y la ap reciación del yen demandando grandes re d u c c i o n e s
en los costos por parte de sus prove e d o res de partes. Esta actitud deb i l i-
tó las relaciones entre los pro d u c t o res y sus prove e d o re s , al tiempo que
algunos manu fa c t u re ros japoneses también se conv i rt i e ron en ab a s t e c e-
d o res de fi rmas ex t ra n j e ras para algunas partes y accesori o s .4 Quizá el au-
mento de los costos de los suministros era indicat ivo del nivel de endeu-
damiento. Una dife rencia importante entre Nissan Motor Company, L t d.
y Toyo t a , por ejemplo, es que la pri m e ra tenía un mayor invo l u c ra m i e n-
to fi n a n c i e ro con sus prove e d o res mientras que Toyota tra d i c i o n a l m e n t e
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radicaba gran parte de su enorme competitividad. La reducción de los cos-
tos, la calidad estándar y un mercado interno y mundial en crecimiento
fueron factores que en conjunto crearon las condiciones para el despegue
de la industria japonesa.1

Con el fin de la bu r buja especulat iva a principios de los noventa se inció
un largo ciclo de estancamiento en la economía japonesa; esto ha re q u e ri d o
de una profunda y pro l o n gada re e s t ru c t u ración de la industria automotriz pa-
ra enfre n t a r, a d e m á s , los cambios hacia una economía mundial globalizada,
la evolución tecnológica y las presiones de una mayor competencia. A con-
t i nuación pre s e n t a remos un panorama del desarrollo de la industria jap o n e-
sa durante estos tiempos difíciles de cambio y ajuste a la nu eva re a l i d a d.

CRISIS Y MERCADO AUTOMOTRIZ JAPONÉS

En cualquier economía, la industria automotriz es un factor import a n t e
que indica no sólo la madurez del desarro l l o , sino que su evolución y re s-
puesta a las crisis re fleja la capacidad y fl exibilidad empre s a rial para salir
adelante y empujar de nu eva cuenta a toda la maquinaria económica. En
el caso de Jap ó n , a n t e ri o res crisis como la del petróleo en los setenta, re-
p re s e n t a ron un aliciente para la re e s t ru c t u ración de la industria automotri z
en ese país. La presente crisis de los noventa ha sido muy violenta y ha co-
locado a esta industria en una situación mu cho más delicada. Sin embar-
go , las compañías japonesas han estado tomando decisiones en va rios ni-
veles que las podrán estimular su competitividad en los merc a d o s
mu n d i a l e s .

La capacidad automotriz a escala mundial es de 70 millones de vehí-
culos que pueden ser producidos anu a l m e n t e, p e ro el mercado está re s t ri n-
gido a solo 50 millones de vehículos. Además, la mayor parte de esta so-
brecapacidad se encuentra en el ramo de autos pequeños, en donde Japón
había construido su gran ventaja comparativa. Por otro lado, la debilidad
del mercado interno japonés a principios de los noventa y la crisis fi n a n c i e-
ra asiática en 1997 provo c a ron una mayor sobre c apacidad en este sector, l o
que hizo que las empresas japonesas tuvieran que tomar decisiones más
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m a n t u vo una mayor independencia fi n a n c i e ra con respecto a su red sub-
c o n t rat i s t a .

En ge n e ral se puede afi rmar que el sector automotriz japonés ha esta-
do viviendo un proceso de desregulación interna y al mismo tiempo de una
m ayor globalización de sus actividades. El mercado japonés de ve h í c u l o s
i m p o rtados estuvo cerrado al ex t ra n j e ro durante la mayor parte del peri o-
do de la posguerra , a través de combinaciones de altas tari fas ara n c e l a ri a s ,
p rohibiciones para la inve rsión ex t ra n j e ra y otras barre ras. Las disputas
c o m e rciales entre Estados Unidos y Japón debido al proteccionismo del
s egundo en el sector automotriz fueron muy intensas por décadas. Con la
m a d u ración de la industria automotriz nacional y el relajamiento de las
re s t ricciones fo rm a l e s , las iniciat ivas estadounidenses para ab rir el merc a-
do japonés se diri gi e ron hacia el derrumbe de las barre ras no ara n c e l a ri a s .
El 23 de agosto de 1995, las pláticas entre Washington y Tokio en torno al
c o m e rcio de automóviles y autopartes concl u ye ron con el Fra m ewo rk
A gre e m e n t, el cual favo reció la entrada de autopartes ex t ra n j e ras y la
c reación de nu evas oportunidades de ventas para éstas a través de los ma-
nu fa c t u re ros automotrices y comerc i a l i z a d o res japoneses del sector priva-
do. El mercado de re e m p l a zo de partes y accesorios empezó entonces a
ab ri rse en Jap ó n , i n c rementando las oportunidades de importación de par-
tes y accesorios estadounidenses de alta calidad y bajo precio. De esta ma-
n e ra , Toyota estableció una nu eva subsidiaria llamada TAC T I, en copro p i e-
dad con Denso Corp. y Aishin Seiki Co. TAC T I p ro c u ra mercados para
a u t o p a rtes y accesorios en todo el mundo y las ofe rta en franquicias den-
t ro de Japón. Nissan estableció una subsidiaria llamada P I T WO R K p a ra ma-
nejar accesorios y autopartes de otras marcas. Honda estableció una cade-
na de tiendas llamada D O OV p a ra manejar también accesorios y autopart e s
de marcas distintas.5

Con respecto a la globalización y no obstante la recesión de la econo-
mía jap o n e s a , en los últimos años las compañías automotrices siguen inv i r-
tiendo intensamente en el extranjero para impulsar la producción en el lu-
gar de su venta. Uno de los ra s gos más signifi c at ivos de la re e s t ru c t u ra c i ó n
que están presentando las empresas automotrices japonesas es la expan-
sión de sus relaciones con sus contrapartes en el extranjero. En este senti-
do se enfocan las inversiones entre Ford y Mazda (Ford posee el 33.4% de
la empresa jap o n e s a ) , G e n e ral Motors con Isuzu y Suzuki y desde hace va-

CRISIS Y TRANSICIÓN DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 105104 ASIA PACÍFICO 2000

5 Hisao Tamada, Automobiles, op. cit.; Auto parts and accesories, op. cit.

GRÁFICA 1. Producción total de automóviles en Japón
(miles de unidades)

Fuente: Japan Automobile Manufacturers Association. “Motor Vehicle Statistics of Japan: Motor Vehicle Production by
Year.” http://www.japanauto.com/library/stats/databook/1999/db_p14.htm

GRÁFICA 2. Exportaciones totales de automóviles en Japón
(miles de unidades)

Fuente: Japan Automobile Manufacturers Association. “Motor Vehicle Statistics of Japan: Motor Vehicle Production by
Year.” http://www.japanauto.com/library/stats/databook/1999/db_p21.htm



Sin embargo, las expectativas de mantener en ascenso las exportacio-
nes no se cumplieron en 1998, ya que en este año cayeron un 3.3%; el pri-
mer descenso en 3 años, a pesar de que las ex p o rtaciones japonesas de autos
hacia Estados Unidos se incrementaron en un 4.9%, cerca de 1.36 millo-
nes de unidades, y a la Unión Europea también aumentaron un 8.9%, 1.17
millones de unidades, mientras que los envíos de autos japoneses a Asia
descendieron en un 53.3% a cerca de 248 880 unidades. Según la Asocia-
ción Japonesa de Manufactureros Automotrices, la exportación de carros,
camiones y autobuses para 1998 fue de 4.52 millones de unidades,cuando
en 1997 había sido de 4.67 millones.9

LOS CASOS DE NISSAN Y TOYOTA

Entre 1990 y 1998, todas las compañías automotrices disminuyeron su
producción en Japón. Sin embargo, mientras que algunas pudieron sortear
un poco mejor la crisis interna, otras sufrieron grandes contracciones, co-
mo Nissan Diesel (filial de Nissan Motor Co.), quien redujo su pro d u c c i ó n
en más del 50%. Por lo que respecta a Toyota, ésta sufrió una contracción
del 24.8%, mientras que Nissan lo hizo en un 35.8%. Honda y Mitsubishi
tuvieron menos reducciones, la primera con –10.1% y la segunda con
–18.9%. Las empresas japonesas que han constituido joint-ventures se en-
cuentran precisamente en el rubro de las que más han perdido mercado en
Japón y en el exterior, como son Nissan, Mazda e Isuzu.

En el caso de Nissan, 1998 fue el sexto año consecutivo de pérdidas en
sus ventas mundiales. Sus problemas se iniciaron a mediados de la década
de los och e n t a , cuando dentro de Japón los inge n i e ros de esta empresa sim-
plemente perdieron contacto con lo que los consumidores deseaban. Las
ganancias que recibían del mercado estadounidense eran repatriadas para
compensar las pérdidas nacionales, mientras que Toyota y Honda reinver-
tían sus ganancias. Las ventas de Nissan en Estados Unidos se incremen-
taron en 1998, pero ello no ha sido suficiente para elevar el porcentaje del
mercado estadounidense alguna vez dominado por esta empresa. En 1998,
el porcentaje del mercado de Nissan en Estados Unidos era del 3.6%,
mientras que en 1995 había sido del 5.2%. Por su parte, Toyota y Ameri-
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rios años la relación entre Chrysler y Mitsubishi.6 En 1999 se formalizó la
compra de 36.8% de Nissan por parte de Renault.

Este fenómeno muestra que la internacionalización del mercado auto-
motriz japonés va mucho más allá de las importaciones de vehículos ex-
tranjeros. Durante los primeros seis meses de 1999, los autos extranjeros
en Japón ocuparon el 6.4% del mercado nacional, sin embargo, si el por-
centaje del mercado se calcula en base a la participación del capital ex t ra n-
j e ro en las compañías nacionales, el porcentaje del mercado automotriz ja-
ponés dominado por extranjeros sería del 15%. De esta manera, como
resultado de las fuerzas económicas naturales y de la competencia,el mer-
cado automotriz japonés es ahora internacional y multinacional, lo que in-
cl u ye las import a c i o n e s ,p a rticipaciones de cap i t a l , relaciones tecnológi c a s
y administración extrajera. De cierta forma, globalizar sus operaciones
también implica “globalizarse” internamente. Por lo que respecta al abas-
tecimiento local de las plantas japonesas en Estados Unidos, éste alcanzó
la cifra histórica de 24.57 mil millones en 1998, con un aumento de 17%
con respecto al año anteri o r. Sin embargo , las ex p o rtaciones a Japón de au-
topartes hechas en los Estados Unidos disminuyeron por primera vez en
1998 a 3.73 mil millones de dólares, una disminución del 5.3% del ante-
rior año fiscal.7

En 1997 las exportaciones automotrices japonesas se incrementaron
por primera vez en 12 años en un 22.7% con respecto al año anterior con
una monto de 4.553 millones de vehículos. Se espera que el volumen de las
ex p o rtaciones se mantenga constante, al tiempo que los mercados estadou-
nidenses y europeos fungen como contrapesos de los mercados asiáticos,
los cuales se han deteriorado rápidamente como resultado de la crisis fi-
nanciera en esa región. Mientras que las exportaciones automotrices hacia
Asia decayeron en un 2.2% en 1997, aquellas dirigidas hacia el mercado
estadounidense y europeo se elevaron en un 32.2% y 20.8%, respectiva-
mente. Estados Unidos sigue siendo el mercado líder de las exportaciones
automotrices japonesas.8
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d e s a rrollar una base de manu fa c t u ra fuerte y fl ex i bl e. En Jap ó n , su pro d u c-
ción actual es de 1.28 millones de unidades, lo cual representa solamente
el 53% de su capacidad productiva. Bajo su plan de reactivación anuncia-
do en octubre de 1999, la capacidad de producción será reducida en un
30% a 1.65 millones de vehículos, elevando su tasa de utilización al 82%
para el 2002.12

¿Cuáles se piensan que son las causas principales que han obligado a
Nissan a tomar las decisiones como despido de empleados y cierre de plan-
tas que trató de evitar en el pasado? La gran nómina de Nissan fue la cul-
pable de la pérdida de casi 250 millones de dólares en el año que terminó
en marzo de 1999, mientras que sus competidores Toyota y Honda perma-
necieron con finanzas internas sanas. Las ventas de Toyota fueron casi el
doble de aquellas de Nissan de 54.7 mil millones de dólares (cifra para
1998) y, sin embargo , la fuerza lab o ral de Toyota es lige ramente mayor que
la de Nissan. El presidente de Nissan, Yoshikazu Hanawa, afirmó en mayo
de 1999 que planeaba reducir la fuerza laboral de la empresa de 173 mil
empleados en un 3% durante los próximos dos años, principalmente a tra-
vés de una política gradual de despidos y retiros voluntarios de trabajado-
res. Por lo que respecta a sus fi n a n z a s , Nissan ha prometido reducir su deu-
da en 3 mil millones de dólares para finales de marzo del 2000 y 5 mil
millones más para marzo del 2001, a través de más ventas de activos y re-
ducción de inventarios.13

Otro paso importante hacia la reestructuración de Nissan, que rompe
el tradicional esquema de negocios en Japón, fue anunciado el 20 de agos-
to de 1999 cuando Carlos Ghosn, nu evo jefe de Operaciones de Nissan, re-
portó la intención de vender las acciones que esta empresa tiene de cientos
de afiliadas, como un esfuerzo para liberar capital y reducir los costos de
c o m p ras de partes y componentes. Nissan tiene acciones de cerca de 1 3 9 4
empresas automotrices de componentes y otras firmas dentro de su keiret -
su, o grupo corporativo, de las cuales solo considera indispensables a cua-
tro. Esta venta de acciones lastima el corazón propio del sistema corpora-
tivo japonés, el cual por décadas ha enlazado las grandes empresas a sus
proveedores a través de lazos de propiedad accionarios, intercambios de
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can Honda Motor Co. re t u v i e ron en 1998 el 8.3 y 6.2% re s p e c t ivo del mer-
cado estadounidense de automóviles.10

Nissan no revela muchos detalles sobre su condición financiera, pero
la cifra de deuda que frecuentemente cita es de 21 mil millones de dólares,
aproximadamente 2.5 veces el valor de su capital accionario. Por otra par-
te, sus subsidiarias financieras y crediticias enfrentan deudas por 15 mil
millones de dólares, al tiempo que los problemas de sus distribuidores,
subsidiarias de partes y ensambladoras pueden volverse los suyos. Nissan
además deberá asumir la deuda estimada de 4 mil millones de dólares de
sus afiliadas Nissan Diesel Motor y Nissan Diesel Motor Sales Co.11 Es de
subrayar que en el caso de Toyota, ésta siempre se distinguió, aun antes de
la crisis, por mantener una relación financiera más selectiva dentro de su
grupo de empresas subcontratistas, lo que desde nuestro punto de vista le
ha permitido mantener un equilibrio financiero mejor que en el caso de
Nissan.

Las plantas de Nissan han alcanzado niveles de productividad de cla-
se mundial. Sin embargo, la compañía se encuentra acosada por una capa-
cidad de producción ex c e s iva y costos fijos muy altos. Nissan deberá re d u-
cir dicha capacidad y simplificar sus esquemas pro d u c t ivos para
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GRÁFICA 3. Porcentaje del mercado global ocupado por Nissan

Fuente: Nissan Motor Co. “Nissan Revival Plan. Supporting Documents. Global Market Share 1988/1998.
http://www.nissan.co.jp/NRP/SUPPORT/index-e.files/v3_document.htm



entre Nissan y Renault, formalizada en marzo de 1999, permitirá a la em-
presa japonesa a concentrarse en el mercado estadounidense, disfrutar de
s i n e rgias con Renault en Europa y lo más import a n t e, b e n e fi c i a rse de la ex-
periencia francesa en mercadotecnia, ámbito en el que Nissan es extrema-
damente débil. Juntas ocupan el cuarto lugar en las empresas automotrices
del mundo según ventas.17

En cuanto a la disminución de los 21 mil empleos en todo el mundo,
ésta será conseguida a través del retiro gradual de trabajadores, un incre-
mento en los empleos de medio tiempo y el deshacerse de empresas no
centrales. En Japón se establecerá un programa de crecimiento y avance
p ro fesional basado en el desarrollo personal. En el resto del mu n d o , se ins-
trumentará un sistema de administración basado en compensaciones para
el año 2000.1 8 La principal preocupación del go b i e rno japonés frente a la d e-
cisión de Nissan es que contagie a otras empresas a establecer estrategias
similares para salir de la crisis, lo que lastimaría la frágil economía japo-
nesa. Mientras otras empresas japonesas también han anunciado reorgani-
zaciones, no han ofrecido detalles sobre los puntos a corregir y han man-
tenido en la sombra sus intenciones de reducir sus plazas de trabajo. NEC y
Sony están eliminando 15 mil y 17 mil empleos respectivamente, lo que
corresponde al 10% de su fuerza de trabajo, mientras que Nippon Tele-
graph and Telephone ha presentado planes a sus sindicatos para suprimir
20 mil empleos, el 16% de su fuerza de trabajo.19

La recesión económica japonesa también ha afectado a Toyota dismi-
nuyendo en un 21.6% sus ganancias en 1998 y hasta marzo de 1999 tenía
una pérdida acumulada en estos dos años de 3.2 mil millones de dólares.
Sin embargo, su presidente afirmó que no cerrarían más plantas ni despe-
dirían más empleados (Toyota cerró una planta por primera vez en diciem-
bre de 1998 por las malas ventas al interior de Japón). “Los valores de las
acciones subirían (si dijéramos que efe c t u a remos drásticas re e s t ru c t u ra c i o-
nes), pero procederemos como siempre lo hemos hecho,” afirmó el Sr.
Okuda.20
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administradores y relaciones de abasto de largo plazo. Esta decisión de
Nissan abre las puertas a una mayor incidencia de compras extranjeras de
pequeñas y medianas empresas japonesas.14

En el plan de reactivación anunciado en octubre de 1999, el nuevo li-
d e ra z go de Nissan enfatiza la importancia del desarrollo de nu evos pro d u c-
tos y el crecimiento de las ventas. Se señala que la inversión en el desarro-
llo de nuevos productos es vital para reestablecer el poder de la marca y
elevar el porcentaje que domina del mercado automotriz mundial. Se pla-
nea la reducción en los costos de 1 billón de yenes a través de modifi c a c i o-
nes en tres áreas principales de operación: compras globales, manufactura
y costos de ventas y administración. Tres plantas ensambladoras serán ce-
rradas en Japón para el año 2001 y dos plantas de transmisiones serán ce-
rradas en el año 2002. La fuerza de trabajo global será reducida en 21 mil
empleos y las funciones claves serán globalizadas.15 Debemos recordar
que ya en 1995 Nissan había cerrado una planta.

Los costos ge n e rales de ventas y administración deberán ser re d u c i d o s
en un 20% a través de la disminución de incentivos, la racionalización de
la publicidad mundial y la reducción de su aparato administrativo. Nissan
deberá cambiar de ser una organización multi-regional a una verdadera
compañía global. La política de compras de Nissan será centralizada y eje-
cutada de manera global en contraste con la forma actual en la que cada
país y región define sus prove e d o res. Los costos de compras de partes y ac-
cesorios, que actualmente representan el 60% de los costos totales de la
compañía serán reducidos al 20% en un plazo de tres años y el número de
proveedores será reducido a 600 para el 2002 comparado con los 1 145
proveedores actuales.16

Las operaciones financieras mundiales de Nissan serán centralizadas
p a ra desarrollar controles fi n a n c i e ros y administración de ri e s gos globales.
Nissan, quien tiene acciones en cerca de 1 394 empresas del ramo, vende-
rá sus intereses para ge n e rar activos bajo la base de un análisis de costo/be-
neficio. “Nuestro objetivo es liberar recursos de activos no estratégicos ni
de suma importancia para invertirlos más en el negocio central —los auto-
móviles— y al mismo tiempo reducir sus deudas. Por otro lado, la alianza
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namiento del personal y el apoyo administrativo de sus distribuidores y
p rove e d o res de autopartes. El porcentaje en ventas mundiales (ex cl u ye n d o
a Japón) de los vehículos producidos en el ex t ra n j e ro alcanzaron el 52% en
1998, frente al 48% que representaban en 1994.24

Toyota ha establecido también un “Sistema Global de Optimización
de Compra s ” (“Global Optimum Purchasing System) que actualmente
opera en Norteamérica y Europa, el cual cuenta con tres áreas principa-
les:25

(a) Un programa de búsqueda de nuevos proveedores y nueva tecno-
logía para integrarlos a su red.

(b) Un programa para apoyar a los proveedores actuales y mejorar la
relación con ellos.

(c) Un sistema internacional de comparación de precios.

El 2 de agosto de 1999, Toyota anunció que está considerando la po-
sibilidad de comprar las partes para el ensamble de su modelo Yaris (su
producto compacto para el mercado europeo) de proveedores extranjeros,
seguramente de la alemana Robert Bosch, cuando antes lo hacía de la ja-
ponesa Aisin Seiki Co. Ltd. La posibilidad de esta decisión representa un
cambio signifi c at ivo para el principal productor automotriz jap o n é s , ya que
tradicionalmente las empresas niponas sólo compran partes de proveedo-
res dentro de su mismo grupo industrial, aun cuando ello implique pagar
más por ellas. Esta medida representa la nueva prioridad de bajar costos.26

En una entrevista publicada el 24 de agosto, el presidente de Toyota
dijo que la empresa está considerando la formación de una compañía hol -
ding que fortalezca las operaciones del grupo frente a la creciente compe-
tencia internacional. La constitución de la holding no implica que se una a
sus afiliados Daihatsu Motor Co. Ltd. y Hino Motors Ltd. sino que forta-
lezca los lazos hacia dentro del grupo.27 Muy pocas firmas japonesas han
establecido compañías holding desde 1997, año en que se modificó la le-
gislación para perm i t i rl a s , ya que habían quedado prohibidas tras la Seg u n-
da Guerra Mundial.
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Esta empresa, a diferencia de Nissan, ha podido defenderse mejor de
la crisis aumentando su presencia en el exterior. Según el reporte de resul-
tados para 1998, Toyota incrementó su producción de ultramar significati-
vamente al expandir la capacidad pro d u c t iva de sus plantas ya establ e c i d a s
y al establecer nu evas plantas. Especialmente en norte A m é ri c a , además de
e l evar la capacidad pro d u c t iva de sus plantas en Ke n t u cky (de 400 mil uni-
dades al año a 500 mil) y en Canadá (de 100 mil unidades al año a 200 mil)
se establecieron dos plantas más, una en Indiana y otra en West Virginia,
con lo que se espera se eleve la producción regional para el año 2000 a
1.25 millones de unidades al año.21

La producción en Norteamérica se ha elevado de 740 mil unidades al
año en 1994 a cerca de 1.01 millones de unidades al año para 1998. El to-
tal de las exportaciones de vehículos de sus plantas en Estados Unidos en
1998 fue de 36 mil unidades, m i e n t ras el total acumulado de ex p o rt a c i o n e s
entre 1995 y 1998 fue de 240 mil. La capacidad de producción europea se
expandió en 1998 a 220 mil unidades al año. Esta producción alcanzará los
350 a 400 mil vehículos al año para el 2001,al empezar sus operaciones la
planta de Francia.22

En Asia, por otra parte, donde la crisis económica sigue afectando los
mercados internos, Toyota ha establecido una red de abasto anticipándose
a la recuperación de los mercados, estableciendo segundas plantas en Tai-
landia, Indonesia, Filipinas y Taiwán. En 1997, las ventas de Toyota en el
este y sureste de Asia declinaron en un 17.6%, es decir, a 243 754 vehícu-
los. La exposición de la compañía a estos mercados es pequeña en térmi-
nos de ventas y ganancias, pero confían en el potencial a largo plazo del
mercado asiático. En enero de 1998 reiniciaron la producción de su plan-
ta en Tailandia después de una suspensión de dos meses.23

La capacidad pro d u c t iva en Asia y Oceanía se expandió en 1998 a 640
mil unidades al año. Frente a un afectado y reducido mercado automotriz
asiático, la producción automotriz para 1998 fue de 280 mil unidades (en
1994 la producción había sido de 410 mil unidades). A fin de mantener las
operaciones locales y los niveles de empleo, Toyota ha tomado medidas
como la expansión de las exportaciones y las operaciones locales,el entre-
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CONCLUSIONES

La industria automotriz japonesa se encuentra en lo que podríamos llamar
una verdadera transición organizativa y productiva que tendrá grandes re-
percusiones para su economía y para el sector automotriz en el entorno
global. La crisis ha impulsado en ge n e ral a las grandes pro d u c t o ras de autos
de Japón a tomar decisiones que hace tiempo se hubieran antojado impo-
sibles. De estas destacan no sólo el cierre de plantas y despido de trabaja-
dores, como en el caso de Nissan, sino la puesta en práctica de una refor-
ma organizativa y financiera dentro de las redes de producción al interior
de las empresas afiliadas. La adopción de una política de adelgazamiento
y selectividad del esquema subcontratista definirá el nuevo patrón de efi-
ciencia, lo que determinará un nuevo perfil del viejo sistema de coopera-
ción en la rama automotriz.

Por otra parte, la tendencia a la globalización tanto de la producción
como del sistema de abastecimiento, marcará igualmente un enorme cam-
bio dentro de la industria automotriz japonesa y del propio sector a escala
mundial. En este proceso de globalización se podrían delinear va rios pat ro-
nes; el de Nissan, que se ha visto obligada a adoptar una alianza con Re-
nault y cuya reestructuración plantea medidas principalmente de sanea-
miento financiero y adelgazamiento de su red de proveedores a escala
nacional y mundial. El patrón de Toyota, ha consistido en transitar hacia el
fortalecimiento de su presencia global por conducto de mayores inversio-
nes y consolidación de sus mercados en el exterior, así como la reorgani-
zación de su sistema de proveedores, especialmente a escala global. Hon-
d a , que no hemos analizado, e n t raría en un caso interm e d i o , ya que dura n t e
todos estos años ha aumentado también su presencia en todo el mundo
(cuenta ya con 100 plantas en varios países) y cuya característica principal
ha sido la producción a pequeña escala para disminuir su riesgo y avanzar
en la fabricación de motos,lo que le permite tomar la experiencia del mer-
cado local, hacia la producción de autos aumentando sus ventas locales.

Si las empresas japonesas logran tener éxito en sus nu evas estrat egi a s ,
seguramente la transición las hará de nueva cuenta líderes en el siglo XXI y
podrán marcar las pautas de transformación en este sector a escala global,
tal como lo hicieron en otros periodos de crisis.
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