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Laindustriaautomotriz en Japon hasido un sector clave y estratégico den-
tro de la enorme espiral de desarrollo econémico llevado a cabo en este
pais,practicamente desde la posguerra hasta principios de ladécadade los
noventa. La capacidad de arrastre de este sector sobre la economiajapone-
sa en general y en otros subsectores manufactureros basados primordial -
mente en laexcelenciaorganizativa, sn lugar adudas, describen unadelas
historias de mayor éxito en las estructuras industriales mundiales de la se-
gunda mitad del siglo xx.

El model o de produccion de este sector se convirtid précticamente en
un gjemplo aimitar por otras empresas en todo e mundo. Destaca de ma-
nera importante el modelo de la empresa Toyota Motor Co., a que aqui
nos referimos. Esta logré perfeccionar durante la posguerra un sistema de
produccién de asociacion mltiple, diferenciado y descentralizado que le
permitio explotar | as ventgj as existentes en laeconomiajaponesay conver-
tirse en un poderoso competidor de las empresas automotrices de occiden-
te, que utilizaban preferentemente laadministracion centralizaday de gran
escala. Dicho modelo, que funcionaba como un gran sistema maquilador
en & que serecibian partesy componentes baratosy de calidad de milesde
pequefias 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
subcontratistastal como gjecutaban sus contrapartesjaponesasy en el que

* Agradezco la colaboracién deAlicia Coindreau para la elaboracién de este articul .
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radicaba gran parte de su enorme competitividad. Lareduccién delos cos-
tos, la calidad estandar y un mercado interno y mundial en crecimiento
fueron factores que en conjunto crearon las condiciones para el despegue
delaindustriajaponesa.’

Con d fin delaburbuja especul aivaa principios de los noventaseincio
un largo ciclo de estancamiento en la economia japonesa; esto ha requerido
deunaprofunday prolongada reestructuracion de laindustriaautomotriz pa-
ra enfrentar, ademds, los cambios hacia una economia mundial globalizada,
laevolucion tecnolégicay las presiones de una mayor competencia. A con-
tinuacion presentaremos un panorama del desarrollo de laindustria japone-
sadurante estos tiempos dificiles de cambio y guste alanueva redidad.

CRISISY MERCADO AUTOMOTRIZ JAPONES

En cualquier economia, la industria automotriz es un factor importante
gue indicano sdlo lamadurez del desarrollo, sino que su evoluciony res-
puesta alascrisis reflejala capacidad y flexibilidad empresarial parasalir
adelante y empujar de nueva cuenta a toda la maquinaria econdémica. En
€l caso de Japon, anteriores crisis como ladd petroleo en los setenta, re-
presentaron un aliciente paralareestructuracion de laindustria automotriz
en ese pais. Lapresente criss de los noventaha sido muy violentay haco-
locado a esta industria en una stuacion mucho més delicada. Sin embar-
go, las compafiias japonesas han estado tomando decisiones en varios ni-
veles que las podran estimular su competitividad en los mercados
mundiales.

La capacidad automotriz a escala mundial es de 70 millones de vehi-
culos que pueden ser producidos anualmente, pero €l mercado estarestrin-
gido a solo 50 millones de vehiculos. Ademas, lamayor parte de esta so-
brecapacidad se encuentra en €l ramo de autos pequefios, en donde Japdn
habia construido su gran ventaja compar ativa. Por otro lado, la debilidad
del mercado interno japonés a principios de los noventay lacrisisfinancie-
raasiéicaen 1997 provocaron unamayor sobrecapacidad en este sector, 10
gue hizo que las empresas japonesas tuvieran que tomar decisiones més

1 Paraun andlisis detallado de laforma de operar de Toyotay otras empresas japonesas
véase W. Mark Fruin, The Japanese Enterprise System: Competitive Srategies and Coope -
rative Sructures, Clarendon Press, Oxford, 1992, pp. 256-258.

CRISISY TRANSICION DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 103

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

Japén es el segundo productor y mercado automotriz del mundo,des-
pués de Estados Unidos, con un 11% del total los autos en circulacion en
el mundo,que alcanzan los 700 millones de unidades y ventas internas pa-
ra 1997 de 6.73 millones de vehiculos. La produccién vinculada al sector
automotriz en Japon representaba en 1997 més del 13% de la produccion
manufacturera anual con un valor de 372.5 mil millones de délares. En el
plano de empleos, se dice que el sector automotriz ocupa a uno de cada 9
empleados en Japon.?

La produccion automotriz en Japodn ha disminuido rgpidamente de-
bido a un cambio hacia |a fabricacién en el extranjero y a un decreci-
miento en las exportaciones automotrices de Japon. Durante 1998, la
produccion automotriz de Japon fue de 10 millones de unidades, 8.4%
por debajo de afio anterior y 34% por debajo de aquella alcanzada en
1990 de 13.5 millones de unidades.® L as exportaciones desde Japdn tam-
bién han disminuido durante estos afios. En 1985 se exportaban mas de
6.5 millones de autos. En 1996 |as exportaciones se redujeron a 3.5 mi-
[lones, aunque en 1998 volvieron a aumentar a una cifra de 4.5 millones
de vehiculos.

Por otraparte, laindustria automotriz japonesa habia probado ser al-
tamente resistente a la politica de despidos y cierre de plantas de gran
produccién que presentan |os principal es paises productores de automo-
viles. Las empresas japonesas habian enfrentado |a contraccion en lade-
mandainternay laapreciacion del yen demandando grandes reducciones
en |os costos por parte de sus proveedores de partes. Esta actitud debili-
t6 las relaciones entre los productores y sus proveedores, al tiempo que
algunos manufactureros japoneses también se convirtieron en abastece-
dores de firmas extranjeras para algunas partesy accesorios.* Quiza el au-
mento de |os costos de |os suministros eraindicativo del nivel de endeu-
damiento. Una diferencia importante entre Nissan Motor Company, Ltd.
y Toyota, por giemplo, es que la primera tenia un mayor involucramien-
to financiero con sus proveedores mientras que Toyota tradicional mente

2 Hisao Tamada, Automobiles, U.S. & Foreing Commercial Service and U.S. Depart-
ment of State, 1999. 1 de septiembre de 1998; Auto parts and accesories, U.S. & Foreign
Commercia Service and U.S. Department of State, 1 de febrero de 1999.

3 Hisao Tamada, Auto parts and accesories, op. cit.

4Op. cit.



104 ASIA PACIFICO 2000

LEf [[1E 1 i L= 1 &8 I§s LEE: 1 | LEE

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

GRAFICA 1. Produccion total de automaéviles en Japdn
(miles de unidades)
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Fuente: Japan Automobile Manufacturers Association. “Motor Vehicle Statistics of Jgpan: Motor Vehicle Production by
Year.” http://www.japanauto.com/library/stats/databook/1999/db_p21.htm

GRAFICA 2. Exportaciones totales de automaéviles en Japdn
(miles de unidades)
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mantuvo una mayor independencia financiera con respecto a su red sub-
contratista.

En general se puede afirmar que € sector automotriz japonés ha esta-
do viviendo un proceso de desregulacion internay a mismo tiempo de una
mayor globalizacion de sus actividades. El mercado japonés de vehiculos
importados estuvo cerrado a extranjero durante la mayor parte del perio-
do delaposguerra, através de combinaciones de altastarifasarancel arias,
prohibiciones para la inversion extranjera y otras barreras. Las disputas
comerciaes entre Estados Unidos y Japon debido a proteccionismo del
segundo en €l sector automotriz fueron muy intensas por décadas. Con la
maduracion de la industria automotriz nacional y el relajamiento de las
restricciones formales, lasiniciativas estadounidenses para abrir el merca-
do japonés sedirigieron hacia el derrumbe de las barreras no arancelarias.
El 23 de agosto de 1995, |as platicas entre Washington y Tokio en torno al
comercio de automoviles y autopartes concluyeron con e Framework
Agreement, el cua favorecid la entrada de autopartes extranjeras y la
creacion de nuevas oportunidades de ventas para éstas a través de los ma-
nufactureros automotricesy comercializadores japoneses del sector priva-
do. El mercado de reemplazo de partes 'y accesorios empez6 entonces a
abrirse en Japon, incrementando las oportunidades de importacion de par-
tesy accesorios estadouni denses de alta calidad y bajo precio. De esta ma-
nera, Toyota establecio unanuevasubsidiariallamada TAcTi, en copropie-
dad con Denso Corp. y Aishin Seiki Co. TacTi procura mercados para
autopartes y accesorios en todo el mundo y |as oferta en franquicias den-
tro de Japdn. Nissan establecié una subsidiariallamada PITWORK parama-
nejar accesoriosy autopartes de otras marcas. Honda establ eci 6 una cade-
nade tiendas llamada boov paramanejar también accesoriosy autopartes
de marcas distintas.®

Con respecto alaglobalizacidn y no obstante larecesion de la econo-
miajaponesa, en |os Ultimos afios las compafiias automotrices siguen invir-
tiendo intensamente en el extranjero paraimpulsar la produccion en el [u-
gar de su venta. Uno delosrasgos mas significativos de lareestructuracion
gue estan presentando las empresas automotrices japonesas es la expan-
sion 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
laempresajaponesa), General Motors con Isuzuy Suzuki y desde haceva-

5 Hisao Tamada, Automobiles, op. cit.; Auto parts and accesories, op. Cit.
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rios afios larelacion entre Chrysler y Mitsubishi.® En 1999 se formalizé la
comprade 36.8% de Nissan por parte de Renault.

Este fendmeno muestra que lainternacionalizacion del mercado auto-
motriz japonés va mucho mas allé de las importaciones de vehiculos ex-
tranjeros. Durante los primeros seis meses de 1999, |os autos extranjeros
en Japon ocuparon el 6.4% del mercado nacional, sin embargo, s € por-
centgje del mercado se cal cula en base alaparticipacion del capital extran-
jero enlas compafiias nacionales, €l porcentaje del mercado automotrizja
ponés dominado por extranjeros seria del 15%. De esta manera, como
resultado de |l as fuerzas econdmicas naturales y de la competencia,el mer-
cado automotriz japonés es ahorainternacional y multinacional, lo quein-
cluyelasimportaciones,participaciones de capital, rel aciones tecnol dgicas
y administracion extragera. De cierta forma, globalizar sus operaciones
también implica“globalizarse” internamente. Por lo que respecta a abas-
tecimiento local de las plantas japonesas en Estados Unidos, éste alcanzd
la cifra histérica de 24.57 mil millones en 1998, con un aumento de 17%
con respecto d afio anterior. Sin embargo, |las exportaciones a Japon de au-
topartes hechas en los Estados Unidos disminuyeron por primera vez en
1998 a 3.73 mil millones de ddlares, una disminucién del 5.3% del ante-
rior afio fiscal.’

En 1997 las exportaciones automotrices japonesas se incrementaron
por primera vez en 12 afios en un 22.7% con respecto a afio anterior con
una monto de 4.553 millones de vehicul os. Se esperaque el volumen delas
exportaciones se mantenga constante, al tiempo que |os mercados estadou-
nidenses y europeos fungen como contrapesos de |0s mercados asiéticos,
los cuales se han deteriorado rdpidamente como resultado de la crisis fi-
nanciera en esa region. Mientras que las exportaciones automotrices hacia
Asiadecayeron 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 €l mercado lider de las exportaciones
automotrices japonesas.®

6 William C. Duncan, “Commentary: Has Globalization Ended The Need For Conti-
nued Bilateral Auto Negotiations?’, Japan Auto Trends, vol. 3,nim. 3,Septiembre de 1999,
http://www.japanauto.conVlibrary/jat/jat_v3n3/jat_v3n3_03.html.

7“Jama Members Set Record In 1998 For Purchases Of U.S.-MadeAuto Parts’, Japan
Auto Trends. Vol. 3 nim. 3, septiembre de 1999, http://www.japanauto.com/library/jat-
[ jat_v3n3/jat_v3n3_04.html; véase también, William C. Duncan, op. cit.

8 Hisao Tamada, Automobiles, op. cit.
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Sin embargo, |as expectativas de mantener en ascenso las exportacio-
nes no se cumplieron en 1998, ya que en este afio cayeron un 3.3%; € pri-
mer descenso en 3 afios, apesar de que | as exportaciones japonesas de autos
hacia Estados Unidos se incrementaron en un 4.9%, cerca de 1.36 millo-
nes de unidades, y ala Union Europea también aumentaron un 8.9%, 1.17
millones de unidades, mientras que los envios de autos japoneses a Asia
descendieron en un 53.3% a cerca de 248 880 unidades. Seguin la Asocia
cién Japonesa de Manufactureros Automotrices, la exportacion de carros,
camionesy autobuses para 1998 fue de 4.52 millones de unidades,cuando
en 1997 habia sido de 4.67 millones.

Los cAsos DE NISSANY TOYOTA

Entre 1990 y 1998, todas las compafiias automotrices disminuyeron su
produccién en Japdn. Sin embargo, mientras que a gunas pudieron sortear
un poco mejor la crisisinterna, otras sufrieron grandes contracciones, co-
mo Nissan Diesel (filial de Nissan Motor Co.), quien redujo su produccion
en més del 50%. Por |o que respecta a Toyota, ésta sufrié una contraccion
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 €l rubro de las que mas han perdido mercado en
Japon y en €l exterior, como son Nissan, Mazda e Isuzu.

En d caso de Nissan, 1998 fue d sexto afio consecutivo de pérdidasen
sus ventas mundiales. Sus problemas seiniciaron a mediados de la década
delos ochenta, cuando dentro de Japon los ingenieros de esta empresa sim-
plemente perdieron contacto con lo que los consumidores deseaban. Las
ganancias que recibian del mercado estadounidense eran repatriadas para
compensar las pérdidas nacionales, mientras que Toyotay Hondareinver-
tian sus ganancias. Las ventas de Nissan en Estados Unidos se incremen-
taron en 1998, pero ello no ha sido suficiente para elevar €l 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 habia sido del 5.2%. Por su parte, Toyotay Ameri-

9 Japanese Auto Exports Tumble, 27 de abril de 1999, http://biz.yahoo.com/apf/
990427/japan_auto_1.html.
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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

GRrAFICA 3. Porcentaje del mercado global ocupado por Nissan

can HondaMotor Co. retuvieron en 1998 el 8.3 y 6.2% respectivo del mer-
cado estadounidense de automdviles.*°

Nissan no revela muchos detalles sobre su condicién financiera, pero
la cifrade deuda que frecuentemente cita es de 21 mil millones de ddlares,
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 ddlares, a tiempo que los problemas de sus distribuidores,
subsidiarias de partes y ensambladoras pueden volverse los suyos. Nissan
ademas debera asumir la deuda estimada de 4 mil millones de ddlares de
sus afiliadas Nissan Diesel Motor y Nissan Diesel Motor Sales Co.'* Esde
subrayar que en €l caso de Toyota, ésta siempre se distinguié, aun antes de
lacrisis, por mantener una relacion financiera mas selectiva dentro de su
grupo de empresas subcontratistas, o que desde nuestro punto de vistale
ha permitido mantener un equilibrio financiero megjor que en el caso de
Nissan.

L as plantas de Nissan han al canzado niveles de productividad de cla-
se mundial. Sin embargo, |a compariia se encuentra acosada por una capa-
cidad de produccién excesivay costos fijos muy altos. Nissan deberaredu-
cir dicha capacidad y simplificar sus esguemas productivos para

10V éase Emily Thornton, “Nissan |s Back in the Mud”, Business \eek, nim. 3602, 2
de noviembre de 1998, p. 56; Larry Armstrong, “Nissan: On the Road Again”, Business \\eek,
ndm. 3631, 31 de mayo de 1999, p. 48.

1 Emily Thornton,” The Debt That's Dragging Nissan Downhill”, Business \\eek, nim.
3623, 5 de abril de 1999, p. 54.
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desarrollar unabase de manufactura fuertey flexible. En Japon, su produc-
cion actual es de 1.28 millones de unidades, |o cual representa solamente
el 53% de su capacidad productiva. Bajo su plan de reactivacién anuncia-
do en octubre de 1999, la capacidad de produccion sera reducida en un
30% a 1.65 millones de vehiculos, elevando su tasa de utilizacion a 82%
parael 2002.12

¢Cudles se piensan que son las causas principales que han obligado a
Nissan atomar las decisiones como despido de empleadosy cierre de plan-
tas que trat6 de evitar en el pasado? La gran nébmina de Nissan fue la cul -
pable de la pérdida de casi 250 millones de dolares en €l afio que termind
en marzo de 1999, mientras que sus competidoresToyotay Honda perma
necieron con finanzas internas sanas. Las ventas de Toyota fueron casi €l
doble de aquellas de Nissan de 54.7 mil millones de ddlares (cifra para
1998) y, sin embargo, lafuerzalaboral de Toyotaesligeramente mayor que
lade Nissan. El presidente de Nissan, Yoshikazu Hanawa, afirmé en mayo
de 1999 que planeaba reducir la fuerza laboral de la empresa de 173 mil
empleados en un 3% durante |os préximos dos afios, principalmente a tra-
vés de una politicagradual de despidosyy retiros voluntarios de trabajado-
res. Por lo que respectaa sus finanzas, Nissan ha prometido reducir su deu-
da en 3 mil millones de délares para finales de marzo del 2000 y 5 mil
millones més para marzo del 2001, através de més ventas de activos y re-
duccioén de inventarios.*®

Otro paso importante hacia la reestructuracion de Nissan, que rompe
el tradicional esquema de negocios en Japon, fue anunciado € 20 de agos-
to de 1999 cuando Carl os Ghosn, nuevo jefe de Operaciones de Nissan, re-
port6 laintencion de vender |as acciones que esta empresatiene de cientos
de afiliadas, como un esfuerzo para liberar capital y reducir los costos de
compras de partesy componentes. Nissan tiene accionesde cercade 1 394
empresas automotrices de componentes y otras firmas dentro de su keiret -
Su, 0 grupo corporativo, de las cuales solo consideraindispensables a cua
tro. Esta venta de acciones lastima el corazon 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

12 “Nissan unveils Revival Plan”, Comunicado de prensa de la empresa Nissan, publi-
cado el 18 de octubre de 1999, http://www.nissan.co.jp/NPR/NEWS/news-e.html.

13V éase Emily Thornton,“Nissan:Still  Downshifting”, Business Week, nim. 3629,17
de mayo de 1999; “The Debt That's Dragging Nissan Downhill”, op. cit.
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administradores y relaciones de abasto de largo plazo. Esta decisiéon de
Nissan abre las puertas a una mayor incidencia de compras extranjeras de
pequefias y medianas empresas japonesas.*#

En el plan de reactivacion anunciado en octubre de 1999, el nuevo li-
derazgo de Nissan enfatizalaimportancia del desarrollo de nuevos produc-
tosy el crecimiento de las ventas. Se sefidlaque lainversion en el desarro-
Ilo de nuevos productos es vital para reestablecer e poder de la marcay
elevar el porcentaje que domina del mercado automotriz mundial. Se pla-
nealareduccién enlos costos de 1 billon de yenes através de modificacio-
nes en tres areas principal es de operacion: compras globales, manufactura
y costos de ventas y administracion. Tres plantas ensambladoras seran ce-
rradas en Japén para el afio 2001 y dos plantas de transmisiones serén ce-
rradas en el afio 2002. Lafuerza de trabajo global serareducidaen 21 mil
empleos y las funciones claves serén globalizadas.'> Debemos recordar
gue ya en 1995 Nissan habia cerrado una planta.

L oscostos generales de ventas y administracion deberan ser reducidos
en un 20% a través de la disminucion de incentivos, laracionalizacion de
lapublicidad mundial y la reduccion de su aparato administrativo. Nissan
debera cambiar de ser una organizacion multi-regional a una verdadera
companfiaglobal. Lapoliticade compras de Nissan seracentralizaday ge-
cutada de manera global en contraste con la forma actua en la que cada
paisy region define sus proveedores. Los costos de compras de partesy ac-
cesorios, que actualmente representan el 60% de los costos totales de la
compariia seran reducidos a 20% en un plazo de tres afiosy €l nimero de
proveedores sera reducido a 600 para €l 2002 comparado con los 1 145
proveedores actuales. '

L as operaciones financieras mundiaes de Nissan seran centralizadas
paradesarrollar controles financieros y administracion de riesgos globales.
Nissan, quien tiene acciones en cerca de 1 394 empresas del ramo, vende-
rédsusintereses paragenerar activos bgjo labase de un andlisis de costo/be-
neficio. “Nuestro objetivo es liberar recursos de activos no estratégicos ni
de sumaimportanciaparainvertirlos més en el negocio central —los auto-
moviles— y a mismo tiempo reducir sus deudas. Por otro lado, la alianza

14 Norihiko Shirouzu, “Nissan Overhaul May Entice Foreign Corporate Raids —
Without Keiretsu Tie-Ins,Suppliers Become Vulnerable”, Wall Sreet Journal, 20 de octubre
de 1999.

15 “Nissan unveils Revival Plan”, op. cit.

16 | bidem.
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entre Nissan y Renault, formalizada en marzo de 1999, permitirdalaem-
presa japonesa a concentrarse en el mercado estadounidense, disfrutar de
sinergias con Renault en Europay |o més importante, beneficiarse delaex-
periencia francesa en mercadotecnia, &mbito en el que Nissan es extrema
damente débil. Juntas ocupan €l cuarto lugar en las empresas automotrices
del mundo seglin ventas.'’

En cuanto aladisminucion de los 21 mil empleos en todo € mundo,
ésta sera conseguida a través del retiro gradual de trabajadores, un incre-
mento en los empleos de medio tiempo y € deshacerse de empresas no
centrales. En Japdn se establecera un programa de crecimiento y avance
profesional basado en el desarrollo persona. En € resto del mundo, seins-
trumentara un sistema de administracion basado en compensaciones para
€l afio 2000.18 Laprincipal preocupacion del gobierno japonésfrente alade-
cision de Nissan es que contagie a otras empresas a establecer estrategias
similares para salir de lacrisis, 1o que lastimariala fragil economia 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 susintenciones de reducir sus plazas de trabajo. NEC Y
Sony estan eliminando 15 mil y 17 mil empleos respectivamente, 1o que
corresponde a 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 trabgjo.*®

Larecesién econdmica japonesa también ha afectado a Toyota dismi-
nuyendo en un 21.6% sus ganancias en 1998 y hasta marzo de 1999 tenia
una pérdida acumulada en estos dos afios de 3.2 mil millones de ddlares.
Sin embargo, su presidente afirmo que no cerrarian més plantas ni despe-
dirian més empleados (Toyota cerrd una planta por primeravez en diciem-
bre de 1998 por las malas ventas a interior de Japon). “Los valores de las
acciones subirian (si dijéramos que efectuaremos dréasti cas reestructuracio-
nes), pero procederemos como siempre o hemos hecho,” afirmé el Sr.
Okuda.?°

17 |bidem. Véase también,” China: Renault-Nissan alliance positive for both: analyst”,
China Business |nformation Network, 16 de junio de 1999.

18 “Nissan unveils Revival Plan”, op. cit.

19 Stephanie Strom, “Nissan’s Planned Cuts Arouse Ire and Offers of Help in Japan”,
New York Times, 20 de octubre de 1999.

20 “China: Toyota considers forming holding company”, China Business Information
Network, 25 de agosto de 1999.
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Esta empresa, a diferencia de Nissan, ha podido defenderse mejor de
lacrisis aumentando su presenciaen el exterior. Segun € reporte de resul-
tados para 1998, Toyotaincrement6 su produccion de ultramar significati-
vamente al expandir lacapacidad productiva de sus plantas ya establecidas
y d establecer nuevas plantas. Especia mente en norte América, ademas de
elevar la capacidad productiva de sus plantas en Kentucky (de 400 mil uni-
dades al afio a500 mil) y en Canada (de 100 mil unidades a afio 2200 mil)
se establecieron dos plantas més, una en Indianay otra en West Virginia,
con lo que se espera se eleve la produccién regional para €l afio 2000 a
1.25 millones de unidades a afio.?*

La produccién en Norteamérica se ha elevado de 740 mil unidades a
afio en 1994 a cercade 1.01 millones de unidades a afio para 1998. El to-
tal de las exportaciones de vehiculos de sus plantas en Estados Unidos en
1998 fue de 36 mil unidades, mientrase total acumulado de exportaciones
entre 1995 y 1998 fue de 240 mil. La capacidad de produccién europea se
expandio en 1998 a 220 mil unidades al afo. Esta produccién alcanzaralos
350 a400 mil vehiculos a afio parael 2001,al empezar sus operacionesla
planta de Francia.?

En Asia, por otra parte, donde la crisis econémica sigue afectando los
mercados internos, Toyota ha establecido unared de abasto anticipandose
alarecuperacion de los mercados, estableciendo segundas plantas en Tai-
landia, Indonesia, Filipinasy Taiwén. En 1997, las ventas de Toyota en €l
estey sureste de Asia declinaron en un 17.6%, es decir, a 243 754 vehicu-
los. La exposicion de la compariia a estos mercados es pequefia en térmi-
nos de ventas y ganancias, pero confian en el potencia a largo plazo del
mercado asiético. En enero de 1998 reiniciaron la produccién de su plan-
ta en Tailandia después de una suspensién de dos meses.

Lacapacidad productivaen Asiay Oceania se expandid en 1998 a 640
mil unidades al afo. Frente a un afectado y reducido mercado automotriz
asiético, la produccion automotriz para 1998 fue de 280 mil unidades (en
1994 |a produccion habiasido de 410 mil unidades). A fin de mantener las
operaciones locales y los niveles de empleo, Toyota ha tomado medidas
como la expansion de las exportaciones y las operaciones locales,el entre-

21 “Toyota Announces Final Report on New Global Business Plan”, Comunicado de
prensa de la empresa, 30 de marzo de 1999, http://www.toyota.co.jp/e/pr/1999/0330.html.

22 | bidem.

23 | bidem. Véase también, “ Global Operations:Localizing. Consolidating”, Nissan Mo -
tor Corp., 1998. http://www.toyota.co.jp/Lighthouse...report/ro/ro_global/ro_global .html
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namiento del personal y el apoyo administrativo de sus distribuidores y
proveedores de autopartes. El porcentaje en ventas mundiales (excluyendo
aJapon) delosvehiculos producidos en el extranjero acanzaron el 52% en
1998, frente al 48% que representaban en 1994.2*

Toyota ha establecido también un “ Sistema Globa de Optimizacién
de Compras’ (“Global Optimum Purchasing System) que actualmente
opera en Norteamérica 'y Europa, €l cua cuenta con tres areas principa-
les:®

(a) Un programa de busqueda de nuevos proveedores y nueva tecno-
logia paraintegrarlos a su red.

(b) Un programa para apoyar alos proveedores actualesy mejorar la
relacion con ellos.

(c) Un sistema internacional de comparacion de precios.

El 2 de agosto de 1999, Toyota anuncio que esta considerando la po-
sibilidad de comprar las partes para e ensamble de su modelo Yaris (su
producto compacto para el mercado europeo) de proveedores extranjeros,
seguramente de la alemana Robert Bosch, cuando antes o haciade laja-
ponesa Aisin Seiki Co. Ltd. La posibilidad de esta decision representaun
cambio significativo parael principal productor automotriz japonés, yaque
tradicionalmente las empresas niponas sblo compran partes de proveedo-
res dentro de su mismo grupo industrial, aun cuando ello implique pagar
més por ellas. Esta medida representa la nueva prioridad de bajar costos?

En una entrevista publicada el 24 de agosto, el presidente de Toyota
dijo que la empresa estd considerando la formacién de una compafiiahol -
ding que fortalezcalas operaciones del grupo frente ala creciente compe-
tenciainternacional. La constitucion de la holding no implicaque seunaa
sus afiliados Daihatsu Motor Co. Ltd. y Hino Motors Ltd. sino que forta-
lezca los lazos hacia dentro del grupo.?” Muy pocas firmas japonesas han
establecido compafiias holding desde 1997, afio en que se modifico lale-
gislacion parapermitirlas, ya que habian quedado prohibidas tras la Segun-
da GuerraMundial.

24 “Toyota Announces Final Report on New Global Business Plan”, op. cit.

2 | bidem.

% “Recession subjects auto sales to bad mood”, China Daily, 3 de agosto de 1999.

27“China: Toyota considers forming holding company”, China Business Information
Network, 25 de agosto de 1999.
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CONCLUSIONES

Laindustria automotriz japonesa se encuentraen lo que podriamos [lamar
una verdadera transicion organizativay productiva que tendra grandes re-
percusiones para su economiay para el sector automotriz en € entorno
global. Lacriss haimpulsado en general alas grandes productoras de autos
de Japdn atomar decisiones que hace tiempo se hubieran antojado impo-
sibles. De estas destacan no solo €l cierre de plantas y despido de trabaja-
dores, como en el caso de Nissan, sino la puesta en préctica de unarefor -
ma organizativa y financiera dentro de las redes de produccion al interior
de las empresas &filiadas. La adopcion de una politica de adelgazamiento
y selectividad del esquema subcontratista definira el nuevo patron de ef i-
ciencia, o que determinara un nuevo perfil del vigjo sistema de coopera-
Ci6én en larama automotriz.

Por otra parte, la tendencia a la globalizacion tanto de la produccion
como del sistema de abasteci miento, marcaré igualmente un enorme cam-
bio dentro de laindustria automotriz japonesay del propio sector aescala
mundial. En este proceso de globalizacion se podrian delinear varios patro-
nes; e de Nissan, que se ha visto obligada a adoptar una alianza con Re-
nault y cuya reestructuracion plantea medidas principamente de sanea-
miento financiero y adelgazamiento de su red de proveedores a escala
nacional y mundial. El patrén de Toyota, haconsistido en transitar haciael
fortalecimiento de su presencia global por conducto de mayores inversio-
nesy consolidacion de sus mercados en el exterior, asi como lareorgani-
zacion de su sistema de proveedores, especialmente a escala global. Hon-
da, que no hemosanalizado, entrariaen un caso intermedio, ya que durante
todos estos afios ha aumentado también su presencia en todo el mundo
(cuentayacon 100 plantas en varios paises) y cuya caracteristica principal
ha sido la produccion a pequefia escala para disminuir su riesgo y avanzar
en lafabricacién de motos,lo que le permite tomar la experiencia del mer-
cado local, haciala produccion de autos aumentando sus ventas locales.

Si las empresasjaponesas logran tener éxito en sus nuevas estrategias,
seguramente latransicién las harade nueva cuentalideresen el siglo xx1y
podrén marcar las pautas de transformacion en este sector a escala global,
tal como lo hicieron en otros periodos de crisis.



