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LECCIONES ADMINISTRATIVAS
A PARTIR DE LA HISTORIA DEL

MODELO DE PRODUCCION FORDISTA

Ruth Esperanza Roman C.’

El{modelo de produccion que ha sido denominado “Fordismo” fue generador de grandes cambios y profundas transformacio-
nes. Sunombre tiene como eje central al personaje que (e dio vida: [a actividad de Henry Ford (30 de julio de 1863 - 7 de
abril de 1947), y especialmente sus métodos de produccion, cambiaron (a faz del mundo. Se presentan en este escrito (os

fiechos historicos que contextualizan sus ideas, (as caracteristicas fundamentales de los métodos de produccion empleados,
(0s acontecimientos que rodearon [a decadencia del modelo y, finalmente, algunas apreciaciones generales acerca de (as
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lecciones que pueden extraerse de este andlisis de caso.

principios de siglo, en los inicios de la industria automovilistica, las organizacio

nes eran descentralizadas, el volumen de produccion era bajo, el producto variaba

e vehiculo a vehiculo y las maquinas herramientas eran de uso general. Como

consecuencia de estas circunstancias los costos de produccion eran altos y sélo los ricos
podian comprar carros que, en general eran poco confiables y de baja calidad.

En esta época EW.Taylor desarroll6 su teorfa administrativa y H. Ford, uno de sus segui-
dores, materializa en sus fibricas las ideas por ¢l propuestas alcanzando con su orientacion
aumentos impresionantes de productividad, los cuales le permiten la construccion de su
emporio industrial.

Antecedentes Historicos

En Parfs, Gottlieb Daimler exhibié un coche que funcionaba a gas crudo en 1886, y la
empresa francesa Panhard et Levasson, utilizando sus patentes, habia desarrollado un
modelo bdsico de automévil. Sin embargo, fue en Estados Unidos en donde se dio el gran
despegue de esta industria: a principios de 1889 en Springfield (Massachussetts), Charles
y Frank Duryea construyeron y condujeron el primer vehiculo a gasolina del pais'. Casi
simultineamente, H. Ford empezo a trabajar unas vagas ideas de motor de combustion en
1889, sacando su primer coche en 1896.
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cios, Profesora Tiempo Completo Universidad Distrital F.J.C. adscrita a la Facultad Tecnolégica, Coordinadora del Proyecto
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Este fue el origen de una época de gran actividad en
este sector. Muchas empresas se creaban, pero tam-
bién otras fracasaban. En 1903 Ford materializa sus
suenos de empresa mediante la creacion de la “Ford
Motor Company” (FMC), conformada por 12 socios.
Junto con Alexander Malcomson (socios mayorita-
rios, duenos del 51% de las acciones), instalaron una
planta en la Mack Avenue, contrataron los suminis-
tros a James y Horace Dodge y contrataron 10 hom-
bres a US$ 1.50 el dia para la fabricacién del Modelo
A. Tras seis meses de operaciones la compania pudo
declarar un dividendo del 10% y comenzar a trabajar
en el coche del ano siguiente: el Modelo C2.

Algunas Estadisticas
Ilustrativas Acerca del “Estado del
Arte” de la Actividad

Las siguientes cifras permiten vislumbrar mejor el
nivel de desarrollo de la industria automovilistica de
la época, vy los niveles de consumo imperantes.

* En 1902 existia un coche por cada 1.5 millones
de habitantes (h.). Dos anos mds tarde la propor-
cién era de 1/65.000 h. y hacia 1909 de 1/ 800 h.?

* La empresa envi6 las primeras circulares del nue-
vo Modelo T el 19 de marzo de 1908. En este ano
la FMC construyé menos del 10% de los coches
nacionales. Hacia 1914 producia practicamente
la mitad de estos. Con cerca de 13.000 trabajado-
res la FMC produjo 267.720 coches. Las demis
empresas norteamericanas, con 66.000 trabajado-
res, produjeron 286.770*

* En 1909, la producciéon de coches modelo T al-
canzaba la cifra de 30 carros por dia, y en 1913
lleg6 a fabricar 800; en 1920, un automévil/ min.
yen 1925, 1/ 5 segundos®

* Antes de 1914 la empresa debfa tomar 54.000
hombres al afio para tener en trabajo un promedio
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de 13.000. Esto representaba un 400% del turno
normal. El entrenamiento de cada uno costaba
US$ 100, luego la empresa perdia US$3 millo-
nes/ano por deserciones®

El primer precio al que se vendieron sus coches
fue de US$ 900. Hacia 1916 la empresa habia
construido y vendido 1.272.000 coches; los pre-
cios de los coches de turismo fueron reducidos de
US$ 440 a 360. El precio fue aumentado a US$
450 en 1918, después a US$ 525 y mas tarde a
US$ 575, antes de que pudieran bajar, en noviem-

bre de 1920, a US$ 4407

En 1916 el monto de los salarios era de
US$150.000, en comparacion con los 3.000 que
se pagaban cuando se fundé la FMC. Los dividen-
dos sumaron en 5 anos US$ 25 millones.

En 1919 los individuos y las familias americanas
habian ahorrado US$ 15.000 millones de ddlares;
los ahorros de las asociaciones durante este mis-
mo afno habian sido de USS 2 millones®

En 1926 Ford tenia 88 fibricas y empleaba
150.000 personas, fabricando entonces 2.000.000
de automaviles al ano®

En 1929 se habian vendido 27 millones de carros
en USA (casi un carro por familia)'”

En 1937, el porcentaje de empleados de Ford de
40 a 65 anos era mayor del que nunca habia teni-
do la nacion en total. (43.5%, frente al 35% maxi-
mo que habia alcanzado la nacién). Hasta ese ano,
19.000 hombres habian trabajado en los talleres
de Ford de los 13 a los 30 anos. De estos, 5.600
habfan trabajado con Ford 20 afios o mds'!.

En 1940 la Comision de Valores y Cambios revel6
que 13 familias americanas, encabezada por Ford,
controlaban US$ 2.700.574.000 del valor total de
los titulos de 200 de las principales sociedades de la
nacién'?
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* Cuando H. Ford muere, en 1947, su compaiiia
valia US$ 600 millones'?; su vida, en general, fue
valorada en US$ 1000 millones'.

Evolucion Historica de los Productos
“Ford”

Ford empezé su negocio con su Modelo A, un coche
de dos cilindros que desarrollaba 8 caballos de fuerza
vy alcanzaba una velocidad de hasta 48 Km./h. Se ven-
di6é a un precio de USS 850, frente a los US$ 800 que
costaba el Modelo C, que lo sucedi6 en 1904. Ade-
mas se produjeron otros dos modelos: el E, de turis-
mo y USS$ 1000, y el B, mas lujoso, con motor de
cuatro cilindros y de US$ 2000. Sin embargo era
claro que el futuro estaba en un coche barato y fiable
que pudiese venderse a gran escala: el Modelo T
satisfizo estas necesidades'. En 1914 la compania
tenia cifras de ventas que rebasaban los US$ 200 millo-
nes y un superavit de US$ 110 millones (el 55%)°.

El Modelo T se esparci6 por toda la tierra. Era un
coche desguarnecido, con motor de cuatro cilindros
y 20 caballos de fuerza, carente de accesorios lujosos
pero facilitador del transporte; también era ligero y
por ello gastaba poco carburante y aceite, y no reque-
ria de buenas carreteras. Todas sus piezas eran en
serie: al 70% de los trabajadores, atn sin educacion,
se les podifa ensenar las operaciones de produccion en
menos de dos dias"’.

La produccion mundial del Modelo T durante 19 afios
en las fabricas de Highland Park y River Rouge, en
las demas de los Estados Unidos y en las 30 fibricas en
el extranjero, fue de 15.456.868, vendidos a precios tan
altos como US$900, y tan bajos como US$265.

Durante 12 anos Ford sostuvo: “E/modelo T es el auto-
movil mis perfecto del mundo™®. Sin embargo, para la
mitad de los anos 20 el producto ya era obsoleto en
cuanto a su sistema de transmision, frenos mecdni-
cos, motor de cuatro cilindros, y color estrictamente
negro. Su creador tuvo grandes dificultades para acep-
tar los cambios que le sugeria el mercado.
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El 26 de mayo de 1927 el Modelo T sali6 definitiva-
mente de la linea de montaje, y el 21 de octubre si-
guiente salié de la linea el primer Modelo A, reto-
midndose el nombre del primer coche que habia ven-
dido en su historia. Pero a pesar de €l, en 1931 su
principal competidor, la General Motors (GM), con-
taba ya con el 31% del mercado y la FMC sélo con el
28%. Ford dlSleSO innovar su linea con el Modelo
V8, luego de una inversiéon de US$ 50 millones, y
saco luego otros modelos que no se constituyeron ya
en garantia de éxito.

El Método de Produccion Empleado
en la Epoca del Fordismo Exitoso

Las importantes cifras de produccion alcanzadas en
las diversas fabricas de la compania Ford tuvieron
como base el empleo de un método de produccion
con los siguientes rasgos:

* Retribucion de los Trabajadores

Hasta 1914 los empresarios pagaban al obrero tan
poco como fuese posible, y ofrecfan los precios mas
altos que el mercado aceptara. El resentimiento cau-
sado por este tipo de politicas fue percibido por Ford
en una de sus visitas a la planta de produccion: “Me
pregunto lo que costaria que ese individuo cambiara
de ral forma que estuviera contento al ver que nos
acercabamos, y no resentido”. Aconsejado por sus
empleados de confianza, se llego a la conclusion de
que habia que elevar los salarios.

H. Ford conmovi6 la brillante economia americana
con las politicas de retribucion de personal adopta-
das. El trabajador ganaba entonces 22 cvos/ hora y un
promedio de USS11 semanales. Brevemente, el plan
era este!”:

* Entre los trabajadores repartiria al menos USS$10
millones de los beneficios del ano. La verdadera
distribucién fue de US$12 millones

* La produccion serfa continua parador, dando em-
pleo a miles de hombres mas, distribuidos en tres

7 Ibid, ps. 341-342
#  RICHARDS, William, op. cit, p. 188
* COLLIER P, HOROWITZD,, op. cit, p. 23
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turnos de 8 horas, en lugar de dos turnos de 9
horas

* El salario minimo serfa de US$5 por dia, incluso
para los barrenderos.

E195% de la poblacion celebro con intensidad el anun-
cio del “salario minimo” (15% superior al que se pa-
gaba en la region por trabajos similares), que mds el
beneficio, hacfan los US$5. Segiin su teoria este au-
mento retornaria adiestrando a los hombres para que
estuvieran mas capacitados, poniendo en sus manos
los medios de ganar mas. La medida hizo que el ab-
sentismo se redujera de un 10% al dia a menos del
0.5%.

Aunque también se lo propuso, Ford no tuvo mucha
suerte en sus propositos de regeneracion de las ma-
sas; sin embargo miles de familias mejoraron sus condi-
ciones de vida e incrementaron sus niveles de ahorro;
también se convirtieron en usuarios de automoviles.

Ford se atribuy6 el derecho de imponer a los otros los
medios de vida que €l utilizaba*':

* Los jovenes (18 a 22 anos) tenfa que mostrarse
cuerdos y ahorradores, dando seguridades a la
empresa de que el dinero no seria gastado en lujos
superfluos

* Se prohibia fumar en las instalaciones de la em-
presa. El tabaco y su influencia en la disciplina del
trabajo quedaron desterrados hasta la IT Guerra
Mundial.

* Politica de Precios

Ford lleg6 a ser el cldsico ejemplo de vender a bajo
precio y ampliar al maximo el mercado, compensan-
do las ganancias por el mayor volumen de ventas y la
cficiencia. El bajar los precios frente a una creciente
demanda se convirtié en su “vicio”. También sos-
tenia que su bajo precio forzaba a los competido-
res a una mayor eficiencia, produciendo asi una
competencia saludable, beneficiosa para el publi-
co. El no consideraba que su economia fuera capi-
talista; la denominaba economia organizada.

= |bid, op.cit, p. 66 A
#  RICHARDS, William., op. cit, ps. 24 y 35-37
# COLLIER R, HOROWITZD., op. cit., ps. 49y 58
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e Estandarizacion

Ford apoyaba la estandarizacién: “La forma de hacer
automéviles consiste en hacer que uno se parezca al
otro, hacerlos todos iguales, hacerlos salir de la tibri-
ca iguales, asi como un alfiler es igual a otro alfiler
cuando ambos salen de la fibrica de alfileres”. Su fa-
moso slogan asi lo demuestra: “Un cliente puede te-
ner su coche del color que quiera, siempre y cuando éste

sea negro™?,

* Distribucion en Planta

Se atribuyen a Ford un gran nimero de adelantos en
la disposicion de los edificios industriales. La con-
cepcion de fdbricas enteras bajo un solo techo, sin
patios abiertos ni paredes divisorias, era suya®. En
Highland Park (HP), un barrio de Detroit, se cons-
truyé una gigantesca planta de 4 pisos con 4.000 m?
de cristal en el techo. Allf se produjo el Modelo T en
una variedad de formas (coche de ciudad, de turis-
mo, de reparto), todos los cuales compartian un tni-
co chasis y un tinico color. HP era una maravilla de la
planificacién moderna, convirtiéndose posterior-
mente en la primera planta de produccion total-
mente cinética®.

* La Cadena de Montaje

Bajo la influencia de las ideas de E W. Taylor, que
especialmente habian sido puestas en prictica en la
planta Studebaker de Detroit, expandiéndose luego
por toda la FMC, empezaron a experimentarse nue-
vas y revolucionarias ideas de produccion.

Por iniciativa de Charles Sorensen se dio la cldsica
innovacion de la cadena de montaje. En la planta Pi-
quette, en 1908, €l y algunos colaboradores habian
tenido la idea de hacer pasar un chasis tirado por una
cuerda ante los puestos de trabajo de los obreros. Este
fue el origen de las hoy denominadas bandas trans-
portadoras®.

La primera pieza de la linea de montaje moderna fue
¢l magneto serpentin. La linea, dividida en 29 opera-

= RICHARDS, William, op. cit, p. 299
#  COLLIER P, HOROWITZ D, op. cit., ps. 58-59y 63
= |bid, p.62
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ciones realizadas por 29 hombres, logré una dismi-
nucion en el iempo de produccion, de 20 a 13 minu-
tos (35% menos)®. Después de integrar otros proce-
sos de produccién pronto se tuvo una cadena en con-
tinuo movimiento, alimentada por cintas transporta-
doras acreas.

Mds que una mejora cuantitativa la cadena de monta-
je suponia, en palabras de Ford, “la convergencia en
el proceso de manufactura de los principios de poten-
cia, precision, economia, sistema, continuidad, velo-
cidad vy repeticion” En agosto de 1913 se necesitaba
un promedio de 12.5 horas hombre para ensamblar
un Modelo T. Con las cadenas de montaje sélo se
precisaba de 1.5 horas?.

* Integracion Vertical

En la época de consolidacion de la FMC (hacia la 1
Guerra Mundial), el trabajo y las materias primas eran
caros y escasos. Cuando la FMC entré en operacion
casi cada parte era producida por un subcontratista;
posteriormente HP fue autosuficiente, logrando asi
el lanzamiento en 1910 de 19.000 coches Modelo T,
el siguiente ano 34.500 y en 1912 de 78.440. La Ford
procurd verticalizarse totalmente.

Cuando HP no fue considerada suficiente se organi-
z6 una nueva superplanta nunca antes vista en la in-
dustria norteamericana. En ella cre6 muchas mate-
rias primas (hierro, carbon, piedra caliza, madera para
la carroceria del coche, silice para los cristales) que
se encauzaban hacia la planta de produccion de
automoviles. Comprando tierras a lo largo del Rio
Rouge, hizo realidad su sueno; habia 42.000 em-
pleados en una vasta y compleja planta que em-
pleaba todo tipo de transportadores. Los mas de
90 edificios tenfan 229 acres de superficie, 330 acres
de ventanas, 43 Km. de transportadores y 150 de
vias férreas.

El Resultante: La Produccion en Serie

La produccion en serie es un moderno método que
permite fabricar grandes cantidades de un producto

%  STONERJ., FREEMAN. Administracion. Ed. Prentice Hall, 1996, p. 39
21 COLLUERP, HOROWITZD., op. cit., p. 63

CHIAVENATO, |dalberto, op. cit, p. 80

WOOD, Thomas Jr. Fordismo, Toyotismo y Volvismo: Los Caminos de la
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estandarizado en sus materiales, mano de obra y dise-
fo, al minimo costo posible. La condicién previa,
necesaria y suficiente para la existencia de la produc-
cién en masa es la capacidad de consumo masivo, sea
real o potencial®®.

El concepto de la produccion en masa no solo es la
idea de la linea continua. También es la completa
intercambiabilidad de partes y la simplicidad del
montaje?’. La condicién clave de la produccion en
masa es la simplicidad, y el cumplimiento de tres
aspectos™:

* La progresion del producto a través del proceso
productivo es planeada, ordenada y continua

* El trabajo es entregado al trabajador en lugar de
que éste vaya a buscarlo

* Las operaciones son analizadas y divididas en sus
clementos constituyentes.

En sintesis, se resume el modelo de produccion fordis-
ta como la adopcion de tres principios bdsicos, a saber:

(1) Principio de intensificacion: disminucion del
tiempo de produccién mediante el empleo in-
mediato de los equipos y de la materia prima y
la rdpida colocacién del producto en el mer-
cado

(2) Principio de economicidad: reduccion al mini-
mo del volumen de materia prima en transfor-
macion. El ritmo de la produccién debe ser rapi-
do, como ilustra Ford en su libro: “el material
sale de la mina el sibado y es entregado en
forma de auto, al consumidor, el martes por
la rarde”

(3) Principio de productividad: aumento de la ca-
pacidad de produccién del hombre en el mismo
periodo, mediante la especializacion y la linea
de montaje.

La combinacion de estos principios elevo a la Ford
a la condicién de mayor industria automovilistica
del mundo, y virtualmente sepult6 la produccion
manual

Industria en Busca del Tiempo Perdido. En: Revista de Administracao de
Empresas. Vol. 32, No. 4, septiembre — octubre de 1992, Fundacion Getulio
Vargas, Sao Paulo, Brasil, p. 10

* CHIAVENATO, Idalberto, op. cit, p. 80
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El Modelo Fordista en
Otras Actividades

Aunque fuera su principal proyecto, la FMC no fue el
tinico espacio en el cual H. Ford aplicd la filosofia y
caracteristicas de su modelo de produccion. Entre las
actividades que alternamente fueron desarrolladas
merecen destacarse:

* Adquisicion de minas de carbon en West Virgi-
nia, para suplir sus propias necesidades de este
material

* En 1915 fundo6 una escuela para aprendices, en
las dreas de mecdnica y matemdticas®!

* Tambi¢n en 1915 fundé “Henry Ford and Son”, para
produdir el tractor que habfa creado: el Fordson, pro-
ducto que tuvo un papel fundamental en la proyec-
ci6én de la agricultura estadounidense del siglo XX*

* Adquisicion del ferrocarril “Detroit Toledo & Iron-
ton”, en 19193

* Produccion de articulos bélicos (mortores de avidn,
aviones, tanques, canones). Ya en la IT Guerra Mun-
dial, motores Rolls Royce, aviones bombarderos,
tanques, armas antiaéreas y vehiculos anfibios*

* Enladécada de los 20 Ford intentd la creacion de
fabricas-pueblo, en las que los campesinos pudie-
ran trabajar cuando no estaban dedicados a la agri-
cultura, evitando la emigracién a las ciudades. Su
limitado tamano hizo que perdiera el interés en ellas.®

* Empresas de soja, obras hidrdulicas rurales y un
pueblo casi entero (Dearborn), en el cual constru-
v6 “Greenfield Village”, el museo Ford, fueron
otras de sus actividades™.

H. Ford: Una Semblanza

Sin lugar a dudas, la personalidad de H. Ford tuvo
gran incidencia en la caracterizacién de de su modelo
de produccion.

1 RICHARDS, William, op. cit., p. 350
COLLIER B, HOROWITZ D., op. cit., p. BO
Ibid, p. 20

Ibid, p. 182

Ibid, p. 107

Ibid, ps. 109y 295

28 E 288
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Ford queria, sinceramente, una gran familia feliz. Un
hombre bien pagado trabajaria mds. Los beneficios
subirian y la Ford podria expansionarse y habria mds
empleo para los hombres. La compaiifa podria bajar
aun mads los precios y el publico se beneficiarfa; a mds
bajo precio, mayor posibilidad de venta. Era un cir-
culo expansivo. No podia perder. “Nosotros creemos
poder hacer 20.000 personas prosperas en vez de unos po-
cos ricos esclavizadores™ .

Ford tenia gran seguridad en su modelo. No sabia
realmente nada de sus competidores: lo tinico que le
importaban eran sus propios negocios. En €l siempre
estaba latente el conflicto entre el autéerata y el de-
mocrata. El autéerata prohibia; el demdcrata procu-
raba el bienestar de sus empleados®.

Su cardcter se impuso incluso sobre la presidencia de
la compania, que durante un cuarto de siglo llevé su
hijo Edsel Bryan Ford. El antecesor nunca se aparto
para permitir que su hijo disfrutase plenamente del
cargo. El viejo Ford era un autécrata industrial®.

Samuel Marquis, Jefe del Departamento Sociologico
de la empresa, dirfa antes de su partida de la compa-
fiia: “S7 por lo menos el Sr: Ford estuviese correctamente
ensamblado. Lleva en ¢l los elementos de un gran hombre,
pero sus piezas andan por ahi en completo desordern™.

Pero a pesar de sus defectos, Ford habia iniciado una
nueva forma de vida, una nueva cultura para los nor-
teamericanos: el movimiento ideol6gico denomina-
do fordismo, que promueve “el sueno americano™ de
que cada individuo llegue a tener su propia empre-
sa*!. También llego a crearse el verbo “fordizar”, que
significaba hacer las cosas del modo que €l las hacia.

La Decadencia

En otro intento por detener la erosion de la posicion
del Modelo T en el mercado, H. Ford decreté otra
rebaja de precios en 1926. En esa oportunidad la es-
trategia no funciono y las ventas de su competidor, la
General Motors (GM) continuaron disparandose®.

¥ |bid, ps. 26,29y 33

®  |bid, p.41

®  Ibid, p. 181

“ |bid, p. 100

“ MARTINEZ, Carlos, op. cit., p. 117

2 COLLERP, HOROWITZ D., op. cit.,, p. 124
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La GM habia invertido grandes cantidades de dinero
en estructuras de investigacion; sus frutos fueron im-
portantes innovaciones adopradas a los vehiculos. La
FMC se estancé. A nivel administrativo también pue-
de decirse que Rouge se habia convertido en una “sel-
va”, v el Modelo A (1927) aunque fue un producto de
éxito, no tuvo un ciclo de vida de la duracién espera-
da. Las marcas Chevrolet y Chrysler no lo permitie-
ron*,

Conservando una minima ventaja sobre la GM sobre-
vino el “Martes Negro”, el mercado de valores se vino
abajo y el mundo de Ford, como el de todos los de-
mds, cambid para siempre. Aunque ¢l intentd, en ese
momento de dura crisis, subir su salario minimo dia-
rio de USS 6 a US$7* (como solia hacer en épocas
de adversidad), empezé a desarrollar el habito de ace-
lerar la linea de montaje inhumanamente para com-
pensar. Pero a pesar de ello el “délar de prosperidad”
fue rescindido al cabo de un ano por la penuria eco-
nomica, empezandose a alquilar trabajadores a 50 cvs./
hora. La depresion habia golpeado a Detroit. El com-
portamiento de Ford en la década de los 30 cambié el
concepto que de ¢l tenfa el “hombre de la calle”. El
“Gran Idealista Americano” se convirti6 en el “Gran
Maniatico Americano™.

A pesar del esfuerzo de diseno de E. Ford y su equipo
de trabajo, lanzando los modelos Zephyr, Mercury y
Continental, la situaciéon de la Ford seguia deterio-
raindose. En 1936 la compania conquisté el 22% del
mercado norteamericano y la GM el 43% y la Chrys-
ler el 25%*.

* El Conflicto Obrero

H. Ford crey6 que el sindicalismo era un fenémeno
que pasarfa pero se equivocé. Las primeras organiza-
ciones sindicales lo habian tolerado, pero a comien-
z0s de los anos 30, cuando la politica salarial se vino
abajo y empezd a fomentarse la desconfianza entre
los empleados, la FMC se convirtié en la oveja negra
de la clase obrera*’.

. |bid, p. 127-128

“  RICHARDS, William, op. cit, p. 321

# COLLIER P, HOROWITZ D., op. cit, ps. 127-128y 131
% |bid,p. 161
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La entrada en vigor del Acta Nacional sobre Relacio-
nes Laborales (NLRA - National Labor Relations Act),
que garantizaba el derecho a reivindicaciones colecti-
vas, dio a los trabajadores una esperanza de ataque a
la Ford. La respuesta de su monarca fue hacer de
Rouge un campo de concentracion industrial con se-
veras restricciones a la actividad sindical. Asi, una de
las mejores opciones de la industria automovilistica
se convirtio en una de las peores.

Los sindicalistas hablaban de aceleracion de las lineas
de montaje, diferencias de salario, espionaje, hom-
bres agotados yendo a sus casas en tranvias, despidos
discriminatorios y traslados a tareas insoportables. Las
causas por las cuales el sindicalismo cay6 sobre la
compaiiia se recopilan en la obra de Samuel S. Mar-
quis “Henry Ford, Una Interpretacion™®:

“El viejo grupo de administradores que a veces impo-

nfajusticia y humanidad sobre los beneficios y la pro-
duuccion, desaparecio en 1921. Entonces se pusicron al
frente de la empresa hombres cuya teoria era que los
trabajadores son tanto mds provechosos para la idus-
tr1a cuanto mds se les exige, que ¢/ miedo es un incentr-
vo mayor para el trabajo que la lealtad, y que creian
quie un metodo seguro de aumentar fa produccion v los
beneficios era maldecir; maltratar; exigir; insultar; hu-
millar.. <

E.G. Pipp escribi6 en “Henry Ford, Sus Dos Face-
tas”, en 1936:

Mientras pasaba el iempo me di cuenta de que Ford se
inclinaba cada vez mas a descargar el peso de su poder
sobre los que se le oponian. Tambicn crecia su deseo de
producirmads y mas, amenor y menor coste; Conseguir
de la gente y de la maquinaria mas de lo que jamas se
habia conseguido de ellos. La creencia de que Ford era
adorado por su gente no ha existido nunca, excepto
fizera de Detroit. Fue su hijo Edsel ¢l que disfrutaba de
un respeto universal™.

Finalmente la administracion y el sindicato negocia-
ron. Ford firmé un contrato con el sindicato United

+  RICHARDS, William, op. cit, ps. 161y 318
“ |bid, ps. 161,327 y330
©  |bid, p.328
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Auto Workers (UAW) en 1941. La Ford habia salido
de la I Guerra con el 60% del negocio automovilisti-
co en los Estados Unidos; al comenzar la IT Guerra
Mundial su participacion en el mercado era de menos
del 20%.

Alfred Sloan, de la GM, resolvié los impases de los
cuales fue victima la Ford. Departamentalizé la em-
presa y cre6 una linea de cinco modelos bdsicos para
atender al mercado®.

Posteriormente la empresa continuarfa en manos de
Henry Ford II tratando de posicionarse en los seg-
mentos de mercado de precio medio y alto con sus
modelos Mercury y Continental. Las discordias entre
H. Ford II y sus hermanos por politicas de produc-
cion y administracion hicieron que primero se creara
la Fundacién Ford, y luego se decidiera que “la com-
pania tenia que ser purgada de la familia”.

Luego se realizaron esfuerzos de internacionalizacion,
adquiriendo el 25% de la Mazda; asf la década de los
80s vuelve a mostrar resultados satisfactorios.: US$
1.900 millones de beneficios en 1.983, USS$ 2.900
millones en 1984, US$ 2.700 en 1985 y USS 3.300
en 1986. En este ultimo ano, el sueno de derrotar a la
GM se convirti6 en realidad, por primera vez desde
192451,

Los elementos que configuraban este éxito pertene-
cian claramente al legado de Henry II: el énfasis en el
producto y en la calidad, la inversion en los talentos y
la concesion de importancia fundamental a las opera-
ciones europeas.

Las Lecciones a Partir
de la Historia

Es dificil resumir en poco espacio una experiencia
empresarial que ha sido inspiracién de muchos libros
y de extensos analisis, especialmente cuando los ras-
gos de la historia causan tanta fascinacién que empu-
jan a ser comunicados. Aquif los detalles son tan di-

% WOOD, Thomas, op. cit,, p. 10
5 COLLIERP, HOROWITZD., op. cit., p. 426
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cientes que ilustran a cualquier lector y permiten que
éste se forje su propio criterio y emita sus conclusio-
nes. Porque tal y como lo dicen los criticos, este es
un caso de éxito y decadencia del cual lo rescatable,
definitivamente, es la fase de expansion y prosperidad.

Las fronteras del conocimiento tecnolégico, especial-
mente en el drea de produccion, se corrieron signifi-
cativamente en esta época gracias al legado de H.
Ford. El modelo de produccion en masa se propuso
entonces como una alternativa de gran interés para la
incursion en los mercados masivos; esta opcién atn
se mantiene.

Es deducible que este esquema de organizacién de la
produccién no puede ser aplicable a todo tipo de pro-
cesos ni a todas las situaciones; incluso existirfan teo-
rias basadas en conceptos como manufactura flexible,
que proponen modelos casi totalmente opuestos [3].

“La busqueda de nuevas fientes de productividad a
traves de [ aplicacion de la microelectronica y de po-
nera prueba “nuevas” teorias 0 modelos de adminis-
tracion empresarial criticos de los modelos clasicos ba-
sados en los modelos fordistas-tayioristas de la estructu-
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Modelo reconstruido del primitivo Ford T de
1913. Foto: Agencia Camera Press. En: Historia
de la Humanidad tomo 10. Ed. Planeta, Barcelona

racion del trabajo industrial (... ) persigue desagregar
¢l “gigantismo™ de las unidades fabriles y liquidar Ia
inflextbilidad técnica de los procesos concretos de pro-
duccion™?.

Se trata entonces de un ejemplo mds de que las teo-
rias administrativas, como las teorfas en todos los
campos, suelen evolucionar para reflejar realidades

Re-Creaciones

cotidianas y circunstancias cambiantes. Las ideas de
remuneracion adecuada y proporcional a la producti-
vidad de los trabajadores, el espiritu investigativo
mantenido durante los primeros anos de la empresa,
el interés por los nicleos familiares de los trabajado-
res, el apoyo y el espacio para la experimentacion de
las nuevas teorias administrativas, la preocupacion por
la rotacion de materiales en proceso, por la distribu-
cion en planta mas eficiente, por la disminucion con-
tinuada de los tiempos de produccion, por la expan-
sion empresarial. Todos estos puntos, sueltos y mez-
clados quizds, son los ejemplos a seguir de la ac-
tuacion y experiencia capitalizada por este impor-
tante personaje.

La leccion: en la actividad de produccién, v en el
campo administrativo en general, debe darse una evo-
lucién permanente de ideas. Los productos “perfec-
tos” no existen indefinidamente. Tampoco los siste-
mas de produccion inquebrantables, ni los paradig-
mas administrativos de duracion infinita. Todo un
emporio puede caer, si nos volvemos insensibles a los
cambios de los tiempos.

No existen productos perfectos.
iTendremos siempre que estar alerta!

*  CARDENAS, Jorge. Recuento de un Proceso Inconcluso. En: Revista Criterio No. 20. Universidad Auténoma de Colombia, Bogota, julio de 1994, p. 98
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