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INTRODUCCION:

lujo. Este fabricante de auto-
moviles japonés inicio en los
afos treinta y habia sobrevi-
vido a la Segunda Guerra
Mundial fabricando camiones
para el ejército imperial pri-
mero y, mas tarde, para las
fuerzas de ocupacion esta-
dounidenses. A mediados de
los sesenta comenzo a ven-
der mas automoéviles que
camiones, y a mediados de
los ochenta comenzo un pro-
yecto que desembocaria en
la fabricacion de su primer
automovil de lujo, el LS 400.
En su creacioén no se escati-
maron esfuerzos y, para que
su distribucion fuera un éxito,
decidieron crear una red in-

The Associated Press y Bloom-

berg News.
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que enviaria un mensaje
equivocado tanto a los com-
pradores como a ellos mis-
mos. Estos, por otra parte,
tenian derecho por contrato
a vender cualquier modelo
Toyota. Nacia asi Lexus, la
seccion de lujo de Toyota,
con el fin de lanzar al mer-
cado estadounidense un
auto de lujo que competiria
con los entonces existentes:
los estadounidenses Lincoln
y Cadillac, el Britanico
Jaguar y los alemanes
Mercedes y BMW.

Han pasado ya quince afios
desde entonces y en ellos
Lexus ha visto brillar el sol,
pero también como el cielo
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bajar la guardia. En esos
quince afos Lexus ha reco-
rrido una parte del largo
camino buscando sin tregua
la perfeccion. En Lexus The
Relentless Pursuit (Lexus La
Busqueda Incesante),
Chester Dawson hace un
ameno repaso del recorrido

Buscando Bobos 4 dependiente de ventas, a se tornaba gris y ha debido realizado por el gigante ja-
pesar de los argumentos de soportar intensos tempora- ponés y anticipar lo que
e acning 6 Quienes pensaban que el les. Fiel a su origen japonés, puede ser su futuro.
automovil se habia creado Lexus ha aguantado y se ha
De Tahara para el g Para ser el vehiculo bandera esforzado por superarse sin
mundo
EL AUTOR
El convenio de Lexus 9
Chester C. Dawson Il trabajo En el ano 2000 comenzo a traba-
El Zeny el arte del 1 durante diez afilos como corres- jar para Business Week en Nueva
tenimiento d - i [
e oo, ponsal en Tokio de las publica- York y desde entonces ha publica-
El travieso de la familia 12 Cclones Business Week y Far do numerosos articulos sobre el
Eastern Economic Review, asi  sector automovilistico.
La Nacién Lexus 13 como de las agencias de prensa

En la actualidad, Dawson es editor

de Business Week.
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El estilo Toyoda

Con una capitalizacion de
mercado de 130.000 millo-
nes de ddlares, una cifra
que supera la capitalizacion
combinada de Ford, General
Motors y Daimler-Chrysler,
Toyota Motor Corporation
(en adelante, TMC) es ac-
tualmente una de las diez
empresas mas rentables
del mundo y el segundo fa-
bricante mundial, por detras
de General Motors.

Por mucho que hayan cam-
biado las cosas en los ulti-
mos veinte anos, la esencia
de TMC sigue siendo la
“manufactur a
tsukuri", en japonés). Un
proceso que, mas alla de la
simple elaboracién de pro-
ductos, implica el amor con
que se crean las cosas que
se fabrican a mano, con
habilidad, conocimientos
expertos y calidad. A pesar
de fabricar vehiculos para el
mercadoge masas, TMC se

"gastara una fortuna en lan-

zar un so6lo automovil de lujo
es indicativo de que, en los
ultimos veinte anos, TMC ha
pasado de ser otro fabrican-
te mas de autos y autobuses
baratos a convertirse en el
segundo fabricante mundial
de automoviles. Ese radical
cambio tiene su génesis en
la decision de entrar en el
mercado de automoviles de
lujo estadounidense que, a
comienzos de los ochenta,
tomo el entonces presidente
de TMC, Eijiro Toyoda.

Durante anos el proyecto se

llevé a cabo tan en secreto
que hasta se le otorgd un
nombre clave, como en las
mejores peliculas de espias.
Quienes tomaban parte en
el proyecto se referian a él
como "maruefu”, ya que se
le hacia constar con la letra
F rodeada por un circulo
("maru", en |j
correspondia a la palabra
inglesa "flagship", pues el
automovil en cuestion esta-
ba llamado a convertirse en
el producto bandera de la
empresa. Posteriormente,
dicho automovil pasé a co-
nocerse como "F1" (lo cual
no guarda relacion alguna
con los automodviles de
Form@ld' 1 cAmtes de abrir
un restaurante, el dueiho
debe decidir si para obtener
los ingresos deseados va a
servir cien platos de sopa a
diario o una langosta a la
semana. Si en lugar de una
fabrica de automodviles
hubiese tenido un restau-
rante, podriamos decir que
Toyoda ya estaba sirviendo
los cien platos de sopa pero
ademas sabia que, si logra-
ba montar el negocio con
estilo, también podia ofrecer
la langosta. No obstante,
Toyoda no se habria lanza-
do a la aventura de crear un
automovil de lujo por puro
capricho. Contaba con el
respaldo de la experiencia
de TMC en el sector auto-
movilistico, pero no se trata-
ba de un empefio barato ni
exento de riesgos. Aunque
TMC creara un automovil
técnicamente superior, aun
tendria que superar a la
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competencia en confort y
estilo, que no eran precisa-
mente sus puntos fuertes.
Ademas, también estaba en
juego su reputacion. TMC
supo detectar la oportunidad
existente en un mercado en
el que, a medida que se
habian ido enriqueciendo,

a pos fal@isaptes dé automowi-"

les de lujo se habian ido
distanciando de su clientela,
hasta llegar a perder contac-
to con la realidad y los gus-
tos de una nueva genera-
cion de compradores de
automoviles: los "baby-
boomers". Esta generacion,
nacida al finalizar la Segun-
da Guerra Mundial, habia
comenzado a apreciar los
atractivos de Toyota en su
época universitaria durante
los afios 60s y 70s. Ya asen-
tados en la vida, con una
familia y un buen sueldo,
estaban pidiendo a gritos un
automovil que se adaptara a
sus necesidades. TMC de-
bia crecer con ellos. En su
lanzamiento al mercado de
lujo, TMC siguié algunas de
las tacticas que ya habia
empleado en el mercado de
masas. La estrategia de To-
yota consistia en vender los
mejores automoviles de cali-
dad de su clase, que a pesar
de no resultar baratos, mejo-
raban el precio de la compe-
tencia. Ademas, para ajustar
el precio para ganar clientes,
Toyota recurrio a las eco-
nomias de escala y, asi mis-
mo, se sirvid de la ultima
tecnologia de punta y de
procedimientos industriales
como la inspeccién multiple
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que reduce el numero de
errores al tiempo que evita
que pequefios problemas
rueden en las lineas de pro-
duccion hasta convertirse en
errores garrafales. Al mismo
tiempo, imprimié atributos de
marca en sus productos,
como ofrecer mas valor por
el dinero y poner énfasis en
la calidad, lo que habia pro-
pulsado a los fabricantes
japoneses a los puestos de
elite del sector automovilisti-
co. El fundador de TMC,
Kiichiro Toyoda, fue un trota-
mundos y oveja negra de
una familia de fabricantes de
telares automatizados, cuyo
interés por los automoviles
surgio a raiz de una visita a
fabricas britanicas y esta-
dounidenses que realizd en
1929. En | os

Japon que comenzaba a
industrializarse, las fabricas
estadounidenses de montaje
de automoviles eran prenda
de admiracion. A su vuelta a
Japon, este ingeniero meca-
nico se propuso fabricar un
automovil y, para ello, se
dedico a diseccionar los kits
de montaje de modelos de
importacion que llegaban
listos para ser ensamblados
en las fabricas que GM vy
Ford tenian en Japén. Con
capital de la familia Toyoda y
del poderoso zaibatsu
(conglomerado industrial)
Mitsui, en 1937 se fundd
TMC, construyéndose la
primera fabrica a 32 kiléme-
tros de Nagoya en un pe-
quefio pueblecito que mas
tarde pasaria a llamarse
"Ciudad

que se convertiria en no solo
la principal de TMC, sino
también en laboratorio de
pruebas de muchas de las
técnicas que configuraron el
"estilo Toyota" (The Toyota
Way). Durante los afios an-
teriores a la Segunda Guerra
Mundial y en el curso de la
propia guerra, Toyota sobre-
vivio gracias a la produccion
de camiones para el ejército,
que curiosamente continud
al finalizar la guerra, pero
esta vez dirigida a las fuer-
zas de ocupacion estadouni-
denses. Cuando Eiji Toyoda
tomo las riendas de Toyota a
comienzos de los cincuenta,
entré con la idea de lanzar al
mercado automoviles de
pasajeros. La idea se le ocu-
rri6 en 1950, afo en que

aVisitds varag fabrieas esfan

dounidenses que le sorpren-
dieron por una parte por su
tamafio y, por la otra, por
una ineficiencia que le hizo
sentir que habia mercado
para fabricar automoviles.
En 1961, Toyota adopto sus
primeros sistemas de Total
Quality Control con el fin de
reducir a la mitad el numero
de errores en el sistema de
la linea de produccion. Y en
1966 se produjo un vuelco
definitivo cuando comenzé a
vender mas autos que ca-
miones.

En 1955, Toyota cosechd su
primer gran éxito con un
automovil llamado Crown,
que en un momento en el
que pocos japoneses podian
permitirse el lujo de comprar

Toyot abknautqypodardp gnconver- 4

tirse en el modelo de taxi por

excelencia. A su posiciona-
miento contribuyd el hecho
de que tanto los fabricantes
europeos como los estadou-
nidenses tuvieran vedada la
entrada en el mercado ja-
ponés. Sin barreras arance-
larias que lo protegiesen, el
Crown no corrié la misma
suerte en el extranjero, don-
de Toyota comenzo a ganar-
se la fama de gran "imitador"
que los criticos también
achacan a Lexus.

Con el lanzamiento de su
primer automovil en 1989,
Lexus, la seccion de auto-
moviles de lujo de Toyota,
se puso a la altura de sus
rivales, con las alabanzas
tanto de los compradores de
automoviles estadouniden-
ses, como de una prensa
automovilistica predispuesta
contra el ultimo grito en au-
tomoviles a precios popula-
res. Viendo el peligro que
suponia, BMW y Mercedes
se organizaron para contra-
rrestar esta amenaza. A me-
diados de los noventa hab-
ian ganado algo de terreno,
de modo que en 1995, el
automovil de lujo de importa-
cion mas vendido fue un
Mercedes. Los que sin duda
salieron peor parados fueron
los fabricantes estadouni-
denses Cadillac y Lincoln,
cuyos compradores deserta-
ron a favor de Lexus, y
ademas a finales de los no-
venta tuvieron que enfrentar-
se a una dura competencia
alemana.

El contundente éxito Lexus
ha propiciado el abandono
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de la politica de precios ba-
jos de sus comienzos. Sin
embargo, ese precio supe-
rior que ahora puede exigir
es un aliciente para TMC, ya
que el margen de beneficios
de los automoviles de lujo es
el doble que el de los autos
convencionales. A pesar de
que TMC no da a conocer
sus margenes de beneficios
por razones de competencia,
es indudable que Lexus ha
desempefiado un papel pro-
tagonista en lograr que las
ganancias estimadas de
TMC alcanzasen los 7.200
millones de ddlares en el
afio 2003 o, lo que es lo mis-
mo, el doble de lo declarado
en el afio 1999.

Las innovador
publicitarias del Team One
de Saatchi & Saatchi, dicho
sea de paso, también apor-
taron su granito de arena al
éxito de Lexus y a la crea-
cion de la leyenda. De
hecho, la publicacién Brand-
Week calific6 el eslogan
"The Relentless Pursuit of
Perfection" (La Implacable
Busqueda de la Perfeccion)
como uno de los mas efica-
ces del siglo XX.

Buscando Bobos

El descalabro que sufrio el
Toyota Crown en Estados
Unidos en los afios cincuen-
ta sirvi6 a sus fabricantes
para aprender una valiosa
leccion: en el futuro, todo
automovil dirigido a la expor-
taciéon se fabricaria a la me-
dida, teniendo en cuenta las
condiciones especiales del

lugar al que iba dirigido.
Nunca mas se exportaria tal
cual un modelo nacional al
mercado internacional. En
Octubre de 1984, Shoji
Jimbo fue nombrado jefe del
proyecto F1. Inmediatamen-
te seleccioné un equipo for-
mado por quince distingui-
dos ingenieros que, al igual
que los compradores esta-
dounidenses, habian con-
cluido sus estudios universi-
tarios a finales de los sesen-
ta, los afios de la contracul-
tura, por lo que eran mas
independientes que la gene-
racion precedente, que se
gradud justo después de la
Segunda Guerra Mundial.
Ese mismo mes se reunie-
ron en Hakone, y para llegar
% SestaCIctdldad fdsica fa-
mosa por sus balnearios,
alquilaron una docena de
automoviles europeos de
importacion. Tras comentar
sus experiencias en la carre-
tera, los ingenieros acorda-
ron unanimemente utilizar el
Mercedes Clase S y el BMW
Serie 7 como puntos de refe-
rencia para el F1. En mayo
de 1985, el equipo realizo un
viaje de estudios de un mes
a Estados Unidos, con el fin
de investigar cuales eran los
deseos del comprador esta-
dounidense. EIl circuito les
llevo a varias grandes ciuda-
des como Denver, Houston,
Los Angeles, Miami, Nueva
York y San Francisco, donde
el personal local de Toyota
les pased por los mejores
locales de la ciudad. Sin
embargo, los curiosos nipo-
nes estaban mas interesa-
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dos en los parqueos de los
restaurantes que en la comi-
da. Diligentemente anotaron
todo lo que veian: marcas y
modelos de automoviles,
cémo se estacionan los mo-
delos mas lujosos junto a la
entrada, y demas. Visitaron
también varios concesiona-
rios, tiendas de lujo y los
clubes privados de Beverly
Hills y Palos Verdes, todo
con el fin de observar a su
publico objeto en su habitat
natural.

En cada una de las ciuda-
des Vvisitadas organizaron
sesiones grupales en las
que estudiaron las reaccio-
nes de docenas de conduc-
tores de automoviles de lujo,
anotando lo que les gustaba
y disgustaba de sus rivales
europeos. Con esto, llegaron
a la conclusion de que el
publico objeto de estudio
pertenecia a tres categorias:
la primera estaba formada
por consumidores mayores,
sin estudios avanzados, que
habian alcanzado la madu-
rez durante el reinado de los
tres grandes (Cadillac,
Lincoln y Chrysler) y otorga-
ban gran importancia a las
caracteristicas de sus auto-
moviles "Made in the USA".
El segundo grupo estaba
formado por consumidores
mas jovenes, con estudios
universitarios y exitosas ca-
rreras profesionales, partida-
rios de los BMW e interesa-
dos en mostrar a sus veci-
nos y amigos el alcance de
sus logros. Por ultimo, el
tercer grupo estaba formado
en su mayoria por propieta-
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rios de Mercedes, y eran los
mas adinerados, personas
no solo preocupadas por
impresionar a los vecinos,
sino también por las cuestio-
nes de mecanica y servicio
que van incluidas en el pa-
quete. Este tercer grupo,
compuesto por personas de
mente abierta, se convirtid
en el publico objeto al que
TMC dirigiria sus esfuerzos.
A diferencia de los yuppies
del segundo grupo, los inte-
grantes de este tercero son
personas con estudios supe-
riores que tienen un pie en el
mundo bohemio de la creati-
vidad y otro en el reino bur-
gués de la ambicion y el éxi-
to profesional. Son los que el
New York Times denomina
"bobos" tomando las dos
letras iniciales de las pala-
bras "bourgeois
bohmian" (burgués bo-
hemio). Estudios de psicolo-
gos y antropdlogos corrobo-
raron lo que ya se evidencia-
ba en el curso de la investi-
gacion: que los compradores
de automoviles de lujo de-
seaban adquirir automéviles
exoticos y sentian cierto or-

gullo por la compra
realizada.
Como resultado de todos

estos estudios e investiga-
ciones, se perfilaron cinco
areas en las que Toyota
centrd su atencion al disefiar
el F1: estatus, prestigio, ima-
gen, alta calidad, alto valor
de cara a la reventa o cam-
bio en trade-in, excelente
ingenieria y seguridad. Los
estudios mostraban con cla-
ridad que este era el orden

de prioridades: lo que estos
consumidores consideraban
mas importante era la per-
cepcion de sus congéneres
y que los automoviles de lujo
fueran ante todo una prueba
de su éxito en la vida.
El equipo de ingenieros es-
taba particularmente intere-
sado por absorber el am-
biente que se respiraba en el
sur de California. Por ello,
cinco de sus miembros se
quedaron en Laguna Beach
durante el verano con la fi-
nalidad de prolongar su in-
vestigacion. Alquilaron una
lujosa casa frente al mar y
se dedicaron a conducir por
las carreteras en lujosos
automoviles europeos alqui-
lados. Sus esfuerzos dieron
fruto, pues volvieron a Japén
con un concepto completo
en el que se incluian disefios
y hasta una maqueta de
barro.

La siguiente tarea consistia
en desarmar los mejores
modelos de BMW y Merce-
des, como cincuenta anos

antes hiciera Kiichiro
Toyoda, con el fin de averi-
guar de qué estaban

hechos. En julio de 1985 ya
contaban con un prototipo
basado en el Cressida, el
automovil de lujo al que el
F1 sustituiria. Sin embargo
el disefio final sdélo llegaria
tras descartar 450 prototi-
pos. De hecho, el diseho
exterior del F1 fue uno de
los puntos que mas contro-
versia suscitd entre los equi-
pos japonés y estadouniden-
se. La junta directiva no se
decidié por ningun disefio
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hasta tres afos y cuatro me-
ses después de comenzar el
proceso y el disefio final re-
sulté ser mas ortodoxo de lo
que algunos esperaban.
Manteniéndose fiel a su
creencia de que mas vale
prevenir que lamentar, TMC
decidié no arriesgar y aposto
por un disefio que recordaba
al del Mercedes 300E por
ambos lados y al BMW 735i
por la parte trasera. No tar-
daron en llover las criticas
que hacian referencia a esta
imitacion.

En 1987 piden a Ichiro Suzu-
ki que disefie un automovil
que se ajuste como un guan-
te al mercado estadouniden-
se y que no se parezca a
ningun otro automovil ja-
ponés. Como ingeniero jefe,
se familiarizd con todas las
facetas del proyecto, desde
las especificaciones del mo-
tor a la textura de las fibras
que forrarian los asientos.
Con el fin de guiar a los
cientos de ingenieros que
estaban a sus 6rdenes, ela-
boré un conjunto de criterios
sin precedentes con los que
el automovil tendria que
cumplir y asi reté a su equi-
po a rebasar las fronteras de
la ingenieria automotriz. Pa-
ra alumbrar el proceso crea-
tivo, recurrié también a dos
preceptos iluminadores dig-
nos de la filosofia Zen. El
primero de ellos, "genryu
taisaku" o vuelta a la esen-
cia, consistia en centrarse
en los elementos basicos
que componen un automovil
sin pensar en los adornos
lujosos.

Torre HSBC, Escazu, de Multiplaza 100mts sur. Tel. (506) 2505-5005. San José, Costa Rica,

Pagina 5

Volumen 09-09

0Sin

el diseio final

solo llegaria

tras descartar

450

protot.i

pos

Haga su
comentario!

J

embargo

)


http://intesysconsulting.blogspot.com/2009/09/se-hace-bien-o-no-se-hace.html

INTESYS CONSULTING

Making Strategy Work

El segundo era "naokatsu" e
implicaba ir mas alla, supe-
rar las caracteristicas de
BMW y Mercedes.

El disefio exterior mas aero-
dinamico de un automovil es
bajo por delante y alto por
detras. De esta manera no
soOlo se reduce el consumo,
sino también el ruido en la
cabina. Sin embargo, pocos
compradores encuentran
atractivo un disefo asi, cuya
estética solo ha sabido cap-
turar Jaguar. Las exigencias
de Suzuki volvieron loco al
equipo de ingenieros, que
debian alcanzar logros que
hasta entonces ninguna otra
marca habia conseguido,
retos aparentemente imposi-
bles. Pero imposible no era
una palabra que a Suzuki le
gustara oir. Para comenzar,
Suzuki pidié a sus ingenie-
ros que redujesen el coefi-
ciente de arrastre aerodina-
mico a menos de 0,30. Algo
que hasta entonces era le-
yenda, pues el Mercedes
420SE y el BMW 735i esta-
ban, respectivamente, en
0,32 y 0,37. Eran inevitables
las tensiones entre los esti-
listas y los ingenieros, que
estaban obsesionados con
la aerodinamica. Pero final-
mente, utilizando una serie
de nuevos e ingeniosos tru-
cos, dieron con un disefio
que respondia a las exigen-
cias de Suzuki. Las pruebas
de carretera se realizaron en
junio de 1986 en las autopis-
tas alemanas, en septiembre
en Estados Unidos y durante
el invierno en Suecia, donde
la crudeza del clima serviria

para probar un sistema de
control de la traccién y fre-
nos antibloqueo. Con el fin
de mantener el programa en
secreto se utilizaron "mulas",
es decir, prototipos camufla-
dos con paneles hechos a
mano y soldados al cuerpo
del automévil que les daban
el aspecto de otros modelos
de Toyota. Paralelamente,
se llevaron a cabo investiga-
ciones para fabricar una pin-
tura resistente al paso del
tiempo. Para el salpicadero
del vehiculo, se probaron 24
tipos de madera antes de
decidirse por el nogal califor-
niano. Ademas, en pro de la
uniformidad, para las aplica-
ciones de piel se utilizd tan
so6lo un proveedor, lo cual
rompia con uno de los princi-
pios mas arraigados en el
seno de Toyota: el de utilizar
varios proveedores con el fin
de mantener los precios ba-
jos. Por ultimo, se utilizo la
ultima tecnologia en el panel
de instrumentos y en el equi-
po de sonido. A sus 76 afos,
tras conducir el nuevo Lexus
LS, el Benz 420 SEL y el
BMW 735i, Eiji Toyoda de-
clar6 que, al compararlos,
apreciaba que el LS poseia
grandes méritos. Indudable-
mente, estaba haciendo gala
de su modestia. TMC tenia
la certeza de haber creado
un monstruo capaz de aplas-
tar a la competencia.

Deus ex machina
Tras graduarse en ingenieria

en 1949, Ichiro Suzuki co-
menzé a trabajar para Toyo-
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ta como operario en la linea
de ensamblaje de la carro-
ceria de los vehiculos. Unas
semanas después de co-
menzar, estaba tan aburrido
que decidid ir a hablar con el
director para solicitarle un
cambio de puesto. El direc-
tor le escuchd pacientemen-
te y le propuso un trato: si
trabajaba en ese puesto du-
rante un afo logrando un
rendimiento satisfactorio, le
transferirian a otro departa-
mento.

Suzuki se esforzd en hacer-
lo, pero como el director
imaginaba, el cambio de
departamento no fue nece-
sario porque Suzuki apren-
dié a encajar y a disfrutar de
su trabajo al darse cuenta de
que Toyota no funcionaba
como un conjunto de depar-
tamentos sin comunicacion
alguna, sino que mas bien
constituia una serie de equi-
pos interconectados y que
su puesto le brindaba la
oportunidad de tratar con
otros equipos y aprender de
todo un poco. Ademas, Su-
zuki tuvo la fortuna de for-
mar parte del equipo del
famoso ingeniero Tetsuo
Hasegawa, que
habia trabajado en motores
de aviones y que se encargd
del disefo del Corolla, el
modelo mas vendido en
Japon durante tres décadas.

De Hasegawa aprendié va-
liosas lecciones. Para co-
menzar, supo que era el
compromiso total con la cau-
sa de Toyota lo que inspira-
ba a sus empleados a mejo-
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rar constantemente. Tal vez
las metas propuestas fueran
tan poco realistas que resul-
tara imposible alcanzarlas;
sin embargo, el simple
hecho de esforzarse por
hacerlo servia para progre-
sar en el camino, logrando
avances que hasta entonces
eran tan solo la materia de
que estaban hechos los sue-
fnos. Fue asi como no sélo
aprendié a poner el ingenio
al limite subiendo el liston
para los que viniesen detras,
sino que también forjé su
instinto de ingeniero. Cuan-
do veinticinco afios mas tar-
de tomo las riendas del pro-
grama de desarrollo de
Lexus, aport6 al puesto todo
ese acervo.

Los criterios que debia cum-
plir el motor del F1 no se
determinaron hasta abril de
1988, es decir, trece meses
antes de su lanzamiento al
mercado. Un horizonte tem-
poral con el que, por dema-
siado ajustado, no se acos-
tumbraba a trabajar en los
afos ochenta. Las especifi-
caciones del nuevo modelo
tampoco tenian preceden-
tes. Para comenzar, se es-
peraba que la aerodinamica
fuera superior a la de todo
automovil fabricado hasta la
fecha, debia alcanzar una
velocidad de 250 km/h
(frente a los 222 km/h del
BMW 735i y los 220 km/h
del Benz 420SE) e, incluso a
esa velocidad, la cabina
debia ser silenciosa. El peso
general también debia ser
inferior al de los vehiculos
alemanes. Y, ademas, resul-

taba crucial que consumiera
menos combustible, ya que
con ello no solo lograrian
escapar de un impuesto fe-
deral que gravaba los auto-
moviles que rebasaran un
determinado consumo por
kildmetro, sino que ademas
tendrian un poderoso argu-
mento de compra de cara a
la campafa de marketing. Y,
por supuesto, todo ello debia
lograrse a un precio varios
miles de dodlares por debajo
de la competencia.
Nadie dijo que fuera a ser
sencillo, pero habia que po-
nerse manos a la obra. El
secreto del éxito estaba en
el motor, que no sélo es la
parte mas cara de un auto-
movil, sino también la mas
pesada. Tras intensos deba-
tes, los ingenieros se deci-
dieron por un motor de 3,8 |.,
que ofrecia una aceleracion
aceptable, ademas de pasar
la prueba del impuesto. A
Ultima hora, Suzuki lo cam-
bié por uno de 4 I. que ten-
dria que caber en un auto-
moévil que pesara como
maximo 1918 kg.. La terque-
dad del ingeniero jefe Suzuki
estaba sacando de quicio a
sus subordinados, que con-
sideraban sus exigencias tan
probables de llevar a cabo
como meter una ballena en
una caja de fosforos. En
otras palabras, imposible.
Pero, como deciamos, impo-
sible no era una palabra que
le gustara oir a Suzuki. Mas
tarde, el automovil seria co-
nocido como LS 400, en
consonancia con su motor
de 4.0 litros. Los departa-

mentos responsables del
motor, suspension, transmi-
sion y carroceria se esforza-
ron por aumentar la preci-
sion y disminuir el peso de
los componentes hasta nive-
les nunca antes alcanzados,
ni en Japodn, ni en ninguna
otra parte. De hecho, TMC
tuvo que sustituir las maqui-
nas que utilizaba para soldar
y ensamblar por costosos
equipos hechos a la medida,
cara inversion para un auto-
movil del que se proyectaba
vender 3.000 unidades al
mes. A pesar de su ligereza,
al LS no le faltaban cualida-
des. Aunque otras marcas
de lujo como Cadillac, Lin-
coln y Jaguar lograron esca-
par al impuesto, ninguna de
ellas pudo aproximarse a los
249,4 km/h del LS 400, pues
ni siquiera alcanzaban los
209 km/ h. Ade
del LS 400 demostré su ca-
pacidad de resistencia, pues
tres afios después de su
estreno, seguia dando el
mismo excelente rendimien-
to del primer dia, incluso con
los conductores mas exigen-
tes al volante. Tanta confian-
za tenia TMC en la calidad
de su trabajo que decidio
hacer algo fuera de lo
comun: invité a la prensa
automovilistica a Alemania
con el fin de realizar pruebas
de manejo en las autopistas,
y comparar asi el LS 400
con modelos equivalentes
de BMW y Mercedes en su
propio terreno.

La prensa alemana, que no
habia sido invitada, califico
las pruebas de manejo de
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"Tour de Disneylandia". Los
fabricantes de automoviles
germanos lo consideraron
un insulto. Por su lado, la
prensa estadounidense
quedo impresionada por el
rendimiento y la comodidad
del LS 400. Sus informes
abrieron muchas puertas en
el ascenso de Lexus hacia el
olimpo de los automoviles de
lujo, en el que hasta enton-
ces solo habitaban estadou-
nidenses y alemanes.

De Tahara para el
mundo

A finales de los setenta, una
vez superada la crisis del
petrdleo que marcara el co-
mienzo de la década, Toyota
se planteé construir una me-
ga fabrica junto a la costa en
unos terrenos pantanosos
que habian sido calificados
para uso industrial. La mayor
ventaja del terreno era su
localizacién junto al mar, que
facilitaria la exportacion de
vehiculos. En contrapartida,
Tahara no contaba con infra-
estructura alguna (teléfono,
electricidad, agua, carrete-
ras). Sin embargo, TMC
tomoé una decision inspirada
por el ejemplo del fabricante
de acero NKK Corp., que
afios antes habia construido
una planta orientada a la
exportacion en una isla artifi-
cial frente a Kawasaki, de-
mostrando que era posible
hacerlo de forma eficiente
aunque en torno a la fabrica
no hubiese infraestructuras.
En la actualidad, Tahara es,
por mucho, la fabrica mas

grande de Toyota y ha sido
calificada como la mas efi-
ciente del mundo por tener
el menor nimero de defec-
tos por vehiculo.

No obstante, antes de que
Tahara produjera su primer
automovil, TMC tuvo que
luchar con las arenas move-
dizas sobre las que la fabri-
ca se construyd. Aun asi, la
construccion se realizd en
11 meses, se realizaron las
primeras pruebas en enero
de 1979 y la produccion co-
menzd pocas semanas mas
tarde.

Pero el mayor contratiempo
llegé a la hora de contratar
personal, pues Tahara nece-
sitaba una migracién a gran
escala que suponia un reto
no soélo desde el punto de
vista logistico (las primeras
viviendas permanentes no
estuvieron listas hasta dos
meses después de comen-
zar a funcionar), sino tam-
bién moral (los trabajadores
estaban resentidos por tener
que cambiar sus hogares
por un terreno inhdspito don-
de no habia ni casas, ni tien-
das donde comprar comida).
Pero por muchos problemas
que tuviesen para adaptar-
se, Tahara no se cre6 para
complacer a sus trabajado-
res, sino para dar rienda
suelta a la aventura de la
automatizacion de TMC.
Tahara seria el lugar de tra-
bajo del futuro. Con la previ-
sion de que llegaria el dia en
que Japon sufriria una seria
escasez de mano de obra,
Tahara se convertiria en una
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fabrica sin trabajadores ca-
paz de seguir compitiendo
en los mercados mundiales.
Y mientras todo iba viento
en popa desde el punto de
vista interno, en el exterior
nubes grises en el horizonte
presagiaban un tiempo tem-
pestuoso. En el mismo afio
en que Tahara abria sus
puertas se produjo una se-
gunda crisis petrolifera, los
fabricantes japoneses se
enfrentaban a las amenazas
competitivas de GM en el
mercado estadounidense y
sufrian la presion de las or-
ganizaciones industriales de
Estados Unidos, que querian
que los japoneses abriesen
fabricas alli en lugar de ex-
portar sus vehiculos desde
Japon, con la idea en mente
de que las condiciones de
partida les igua-larian en la
lucha. Con fabricas en Esta-
dos Unidos, los japoneses
tendrian que enfrentarse a
los mismos problemas de
calidad y relaciones con los
sindicatos que los Tres
Grandes (Chrysler, GM vy
Ford). En 1981, Japon habia
desplazado a Estados Uni-
dos como mayor productor
mundial de automoviles.

La fabricacion de vehiculos
entré en la primera de mu-
chas rondas de negociacio-
nes comerciales entre am-
bos paises, cuyo fruto fueron
unas restricciones
"voluntarias"”

que se repartieron entre los
varios sectores econémicos.

En 1982, Tahara anadia el
Celica a su produccion, pero
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el horizonte del sector auto-
movilistico seguia siendo
sombrio dada la aguda rece-
sion que golpeaba a Estados
Unidos, el mayor socio co-
mercial del pais del sol na-
ciente. Sin embargo, firme-
mente comprometido con su
proposito, Toyota siguid su
camino. En 1987, TMC
anuncio sus planes de crear
una seccion de automoviles
de lujo. Dos afios mas tarde,
un pequefo grupo de traba-
jadores de elite comenzé la
fabricacion del LS 400 y asi
nacio el primer vehiculo bajo
unos carteles que decian:
"De Tahara al Mundo".
Meses antes del alumbra-
miento, se habia recibido un
ejército de soldadoras robati-
cas que ejecutaban sus ta-
reas con una precision sin
precedentes. Las maquinas,
de tres metros de altura,
podian soldar hasta cinco
planchas de acero de dife-
rente grosor evitando que se
oxidaran gracias a su ajuste,
ademas de que las puntadas
del laser eran invisibles al
ojo humano. El proceso con-
tinda en la siguiente linea de
produccion, donde una le-
gion de robots envuelve las
carrocerias con las planchas
de acero como si estuvieran
haciendo papiroflexia. Luego
una cinta transportadora
automatizada sumerge los
automoviles en un bafio de
quimicos con el fin de hacer-
los resistentes al 6xido, tras
lo cual le son aplicadas cua-
tro capas de pintura por otro
robot. Posteriormente, unos
brazos mecanicos ajustan

las ruedas con tornillos y
penetran en el interior del
vehiculo para instalar los
asientos. Pequefios robots,
al estilo de los droides de la
Guerra de las Galaxias, se
pasean por la fabrica repar-
tiendo piezas. Por ultimo,
una maquina vapulea violen-
tamente los vehiculos mien-
tras los ordenadores verifi-
can que no hay grietas, pie-
zas sueltas o instaladas por
debajo del estandar. Cada
dia, una selecta plantilla de
400 trabajadores de elite
fabrica trescientos sesenta
Lexus LS 430 y GS 430,
empleando una media de
2,66 minutos en cada una de
las tareas de que consta el
montaje de un vehiculo,
frente a los 3,7 minutos de
las fabricas de BMW vy los 4
de Mercedes. Y no es que
los trabajadores de Tahara
trabajen apurados; tan solo
se limitan a hacer bien su
trabajo. Se requieren nueve
horas para montar un Lexus
adecuadamente.

Con todo, cabe cuestionarse
si la fabrica sin trabajadores
es posible. Y la respuesta es
"no". Tahara fue un experi-
mento que surgié como res-
puesta a las predicciones
que vaticinaban escasez de
mano de obra, y estas no se
cumplieron. Lo que si se
produjo fue el estallido de la
economia burbuja japonesa,
el surgimiento de China co-
mo potencia econdmica vy
"taller del mundo" y un enca-
recimiento del yen como
consecuencia del Plaza
Accord de 1985, que dificultd
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las exportaciones. Los des-
pidos masivos no son una
alternativa en una fabrica en
la que trabajan robots v,
ademas, desde el principio
quedo claro que el cuidado
del detalle y el toque final
que da al acabado un ser
humano son insustituibles.
No existia ecuacién ma-
tematica en el mundo que
pudiese capturar la esencia
del "monozukuri".

El Convenio de
Lexus

Davis lllingworth, el hombre
que hizo mas que ningun
otro por poner a Lexus en el
mapa de Estados Unidos,
comenzd su carrera profe-
sional en los setenta traba-
jando para Chrysler, donde
pronto se hizo un nombre
coordinando campafias de
marketing y haciendo de
enlace entre los concesiona-
rios y la odiada sede de De-
troit. Sus cualidades para la
resolucion de problemas y
sus dotes de conciliacion le
pavimentaron el camino
hacia sucesivos ascensos.
En 1979, la segunda crisis
del petrdleo golpe6é a una
Chrysler cuya alta directiva,
durante anos, habia hecho
gala de su ineptitud para
administrar la empresa. Ante
las sombrias perspectivas
de futuro, lllingworth decidio
pasarse a la competencia
siguiendo los pasos de su tio
Buck McCurry. En una reu-
nién con los directores gene-
rales en su primer dia de
trabajo, le sorprendio ver a
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los directivos japoneses es-
cudando pacientemente a
los jefes de venta regionales
para identificar problemas de
marketing y distribucion y
ofreciendo sugerencias para
mitigarlos. Un intercambio
impensable en la sede de
Chrysler en Detroit.

Al igual que McCurry,
lllingworth no tardd en con-
vertirse en uno de los miem-
bros de confianza del circulo
interno de TMC en Estados
Unidos, un grupo de anti-
guos empleados de los Tres
Grandes para los que la em-
presa japonesa constituia
una tabula rasa sobre la que
podian reescribir sus carre-
ras profesionales. Por su
parte, Toyota acogié con los
brazos abiertos el conoci-
miento institucional del mer-
cado estadounidense que
estos hombres aportaron. En
1982, lllingworth fue nom-
brado jefe regional de ventas
en Los Angeles y poco des-
pués pas6 a encargarse de
las ventas en todos los Esta-
dos Unidos.

A comienzos de los ochenta
se puso en marcha el pro-
yecto de crear un automovil
de lujo. Sin duda, un auto-
movil de lujo necesitaba un
canal de distribucién inde-
pendiente, una personalidad
diferenciada y un nombre
propio. De hecho, Lexus es
una palabra inventada que
suprime la "A" del nombre
propio Alexis y, mezclando
"lexis" y "luxury", se obtiene
ese neologismo que suena a
latin. Como logo se eligio la

letra "L" rodeada de una
elipsis imperfecta. La tarea
de construir esa nueva fran-
quicia recayo sobre el vete-
rano de Chevrolet Jim Per-
kins, primer director de la
seccion Lexus, y su mano
derecha, Dave lllingworth.
En los concesionarios de
Lexus trabajarian profesio-
nales experimentados que
diesen un trato excelente a
los clientes. Para ello se
siguio una filosofia de que el
cliente es lo primero, codifi-
cada por lllingworth en 1987
en un documento denomina-
do "El Convenio de Lexus", y
que debia ser firmado por
los concesionarios como
parte del contrato con TMS.
Para la creacion de las cam-
panas publicitarias que lan-
zarian la marca se recurri6 a
la agencia Saatchi &
Saatchi, que puso en manos
del Team One el encargo de
crear una campana digna
del LS 400. Cuando Team
One visité las fabricas de
Toyota en Japodn, lo que mas
les impresiond fue la devo-
cion fanatica del Ingeniero
Jefe Suzuki y de su equipo.
A su vuelta a Estados Uni-
dos y tras mucho cavilar,
dieron con un eslogan que

romperia moldes: "The
Relentless Pursuit of
Perfection". Iniciaron una

sigilosa campafa publicitaria
a comienzos de 1989 ftras el
debut del automdévil en De-
troit. A diferencia de lo que
hiciera Nissan, Lexus deci-
di6 no enfatizar las raices
japonesas del automovil.
Asimismo, Team One deci-
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dio no utilizar ni a celebrida-
des ni a modelos. Su meta
era crear una sensacion en-
tre la clase pudiente, hacer
que el neologismo sonase,
que la gente lo buscase en
el diccionario. Querian movi-
miento y lo lograron.
A pesar de las restricciones
de tiempo y dinero con las
que trabajé, Team One ela-
boré tres exitosos anuncios
que hicieron tomar concien-
cia de la existencia de Lexus
a muchos compradores de
automoviles de lujo. La que
mas llamoé la atencion del
publico fue una que interna-
mente se llamé "Bounce",
que era la version chic del
truco de poner un vaso de
agua sobre el techo de un
LS 400 suspendido sobre
bloques, para que las ruedas
no tocaran el suelo, y acele-
rar hasta alcanzar la veloci-
dad maxima sin que ello
produjera una sola onda en
el vaso. El anuncio, en el
que se veia un LS 400 con
quince copas de champagne
sobre el techo, dio lugar a
muchos comentarios e inclu-
so levanté la voz critica del
activista y populista David
Horowitz, que reté a Toyota
a proporcionar pruebas con-
tundentes. Toyota le envid
una cinta de video, pero un
Horowitz audn incrédulo les
desafio a repetir el truco en
su propio show televisivo,
visto en toda la nacién. Y asi
lo hicieron: el truco funcioné
exactamente igual que en el
anuncio, con lo que Toyota
se embolsoé no solo el bene-
ficio de la publicidad gratuita,
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sino también el crédito y
admiracion del publico.

El Zen y el arte
del mantenimiento
de automoviles

Al echar la vista atras, se
diria que la historia de Lexus
ha fluido como un largo y
tranquilo rio, pero lo cierto
es que el camino ha estado
salpicado de pequefios y
grandes contratiempos que
sus dirigentes han sabido
superar empleando grandes
dosis de perseverancia, dis-
ciplina y esfuerzo.

Para comenzar, justo antes
del lanzamiento del LS 400
en el salén del automévil de
Detroit en 1989, recibieron
un requerimiento judicial por
utilizar el nombre Lexus.
Una empresa dedicada al
procesamiento de datos en
Ohio, llamada Mead Data
Central, que poseia una
herramienta de busqueda en
bases de datos conocida
como Lexis/Nexis, estimo
que Lexus se parecia dema-
siado a Lexis, por lo que
interpuso  una demanda.
Aunque el juez fall6 a favor
de Toyota, durante meses
Lexus estuvo esperando en
el limbo, se le prohibi6 utili-
zar el nombre en el salén del
automovil (donde aparecio
como la "divisién de lujo de
Toyota") vy, después de
haber invertido una fortuna
en construir un nombre de
marca, estuvo a punto de
quedarse sin él. Afortunada-
mente, la marca Lexus salio

fortalecida del proceso judi-
cial, que por otra parte con-
tribuyd a propagar su fama.
En medio del proceso judi-
cial, TMC sufrié el duro gol-
pe de ver como uno de sus
hombres de confianza, Jim
Perkins, volvia con su anti-
guo patron, GM, dejandoles
en la estacada justo des-
pués del lanzamiento de
Lexus. Su desercion ponia
de manifiesto la existencia
de una division interna entre
empleados japoneses y es-
tadounidenses. A cambio de
la promesa de empleo de
por vida y un trabajo mas
creativo, el circulo virtuoso
de empleados estadouniden-
ses procedentes de los Tres
Grandes habia aceptado
paquetes salariales menores
que los que ganaban em-
pleados del mismo nivel en
empresas estadounidenses.
Sus posibilidades de ascen-
so existian, pero eran limita-
das. Resultaba evidente que
existia un techo de cristal
que separaba a los japone-
ses de los estadounidenses.
De hecho, en aquella época
era impensable que un esta-
dounidense llegase a ser
presidente de la compainia.
Otra de las piedras que se
les cruzé en el camino fue
un fallo en el control de na-
vegacion del LS 400. La pri-
mera vez que se apercibie-
ron del problema fue cuan-
do, en uno de los concesio-
narios, durante una prueba
de manejo un cliente poten-
cial se llevo el susto de ver
como, a pesar de pisar el
freno, el vehiculo aceleraba.
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La pieza defectuosa fue en-
viada de inmediato a Japoén
para ser analizada. Por las
mismas fechas aparecié
también un problema con el
cableado del automovil: la
luz de freno de la ventana
posterior de un LS 400 se
habia sobrecalentado des-
haciendo la caja de plastico
negro en que estaba aloja-
da. Sustituir las piezas de
todos los automoviles vendi-
dos, defectuosas o no, resul-
taria complicado y costoso.
Sin embargo, TMC no dudo6
ni un solo momento en que
€so era precisamente lo que
debia hacer lo antes posible.
A primera vista, los proble-
mas del LS 400 parecian
una repeticion de disfuncio-
nes que habian afectado al
Audi 5000-S unos tres afios
antes. En una de las peores
campafas de relaciones
publicas llevadas a cabo por
un fabricante de automodvi-
les, al no encontrar ningun
fallo mecanico en el vehicu-
lo, Audi achacé los defectos
a la conduccion de los usua-
rios demandantes que, a su
juicio, estaban confundiendo
el freno con el acelerador. El
tiro les salid por la culata,
pues solo logré contrariar a
sus clientes y finalmente,
para restaurar su buen nom-
bre, no tuvo mas remedio
que comprometerse a revi-
sar los automodviles. Audi
hizo poco, mal y tarde. Su
reputacion ya estaba dana-
da, a pesar de que finalmen-
te los tribunales internaciona-
les le dieran la razén a su
favor.
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Lexus, por el contrario, ad-
mitié su culpa desde el prin-
cipio y facilit6 a sus compra-
dores el tramite de sustituir
las piezas: a unos les presto
automoviles durante el tiem-
po en que los suyos estarian
en reparacion, a otros se los
fueron a buscar y entregaron
a la puerta de sus casas y a
todos ellos se los devolvie-
ron limpios, encerados y con
el tanque lleno. Al final, el
habil manejo del episodio
sirvio para pulir el nombre
Lexus hasta sacarle brillo.
La propia revista Time ala-
baba la jugada con un arti-
culo titulado "Zen and the Art
of Automobile Maintenance".

El travieso de la
familia

A mediados de los noventa
Toyota se encontraba en un
impasse: las ventas flaquea-
ban, los concesionarios es-
taban de capa caida y su
linea de productos se mar-
chitaba a causa de la acalo-
rada competencia con sus
rivales en el mercado de
automoviles de lujo estadou-
nidense. Hacia falta un
cambio.

Toyota se lanzé al desarrollo
de un nuevo modelo toman-
do la precaucion de disenar-
lo con miras a evitar los
aranceles, por si acaso se
repetian las sanciones. La
estrategia para lograrlo con-
sistia en vender menos auto-
moviles de lujo y mas camio-
netas ligeras de lujo o, lo
que es lo mismo, mas todo

terrenos (SUV: "Sports Utility
Vehicle" o vehiculo deportivo
utilitario). Con ello, al res-
ponder al cambio de los gus-
tos y patrones de compra de
los "baby-boomers", también
fortaleceria otro de sus pun-
tos débiles.

Los directivos de TMC se
pusieron manos a la obra e
identificaron un trio de auto-
moviles Toyota que podrian
"lexificarse" con facilidad. El
primer todoterreno de Lexus,
el LX 450, era una combina-
cion del Toyota Land Cruiser
con algunos toques de auto-
movil de lujo, e hizo su debut
en enero de 1996. Team
One elaboré unos anuncios
en los que se le veia subien-
do por un rascacielos. Su
parecido con el Land Cruiser
podria haber influido negati-
vamente tanto en las ventas,
como en la reputacion de
Lexus, pero dado que era el
primer Lexus que salia al
mercado en dos afios, lo
mismo los concesionarios
que los clientes permane-
cian ansiosos por una nove-
dad, por lo que la acogida
fue bastante buena.

En septiembre de 1997 apa-
recio el nuevo ES 300 y en
noviembre, la segunda ge-
neracién de GS en dos ver-
siones: GS 300 y GS 400
con motores de 3.01.y 4.0 1.,
respectivamente. Las ventas
del anterior GS habian caido
hasta el punto de que Lexus
se plante6 dejar de fabricar-
lo, pero finalmente decidi
reformarlo. El nuevo GS
tenia un caracter que dista-
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ba mucho de la elegancia
indolente de su antecesor.
La campafia publicitaria de
Team One lo presenté como
a la oveja negra, el "bad
boy" de la familia Lexus.
Todo salié a pedir de boca,
pues las ventas combinadas
de las dos nuevas versiones
del GS cuadriplicaron las
cifras del modelo anterior.
En marzo de 1998, los con-
cesionarios Lexus daban la
bienvenida a un tercer mo-
delo: el LX 470, sucesor del
LX 450. El nuevo modelo no
s6lo habia cambiado de mo-
tor, sino que también se
habia convertido en un todo-
terreno de gama alta cuya
elegancia recordaba al LS
400. No tard:-
fiel clientela entre las perso-
nalidades del mundo de los
negocios y del espectaculo,
desde empresarios como Bill
Gates a actores como Calis-
ta Flockhart y Nicolas Cage.
Sin embargo, el LX 470 sdlo
era el preludio del automovil
mas exitoso de la historia de
Lexus, un vehiculo que du-
plicaria las ventas de la mar-
ca en tan solo tres anos: el
RX 300, que es un cruce
entre un SUV y un auto de
lujo. Lo mejor de dos mun-
dos: la altura y holgura de un
todoterreno con el consumo
y la suavidad de manejo de
un auto de lujo. Para dise-
fiarlo, TMC reuni6 a una
treintena de disefadores y
les encargd un disefio todo-
poderoso que atrajese a
clientes de alrededor de los
cuarenta afos (los babyboo-
mers).
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En las pruebas de carretera
que se realizaron en Los
Angeles en noviembre de
1997, los ingenieros de TMC
anotaron la reacciéon de las
personas a Ssu paso: una
veintena de hombres lo mird
con disgusto, mientras que
muchas mujeres se volvie-
ron a mirarlo. El resultado
era profético: las mujeres
eran un segmento demogra-
fico mal servido. EI RX 300
no tardd en convertirse en el
elegido por mujeres profe-
sionales y amas de casas en
los vecindarios de clase me-
dia-alta. Sus ventas catapul-
taron a Lexus a lo mas alto
del ranking de automoviles
de lujo importados. Ademas,
Lexus se convirti6 en 1998
en la marca de lujo mas
comprada.

En definitiva, Lexus casi se
ahoga en su propio éxito. La
demanda habia aumentado
vertiginosamente, gracias en
parte a lo que los economis-
tas denominaron "economia
de los rizos de oro" caracte-
rizada por altas tasas de
empleo, baja inflacién y fon-
dos de pensiones en ascen-
so, al igual que los precios
de los bienes inmuebles. A
pesar de que las seis fabri-
cas japonesas de TMC esta-
ban fabricando Lexus a toda
marcha, no daban abasto. El
rapido crecimiento eviden-
ciaba que habia demasiados
compradores y no existian
automoviles para todos, por
lo que su reputacion estaba
sufriendo. Decidieron contra-
atacar nombrando un Co-
mité de Mejora de la Calidad

de Lexus que, siguiendo la
misma tactica que les ayuddé
a crecer, dio con la idea de
lanzar tres automoviles al
mercado: La Triple Corona.
El primero fue el LS 430,
que jubilé al emblematico LS
400. Con ®I s
ponder a las necesidades de
los compradores mas jove-
nes y competir con el BMW
328i. El segundo era el IS
300, un auto deportivo en el
que los expertos echaban de
menos una transmisién ma-
nual que sirviese para rivali-
zar con el BMW 328i. Aun
asi, se vendio bastante bien.
Por ultimo, el SC 400 se
mejord para convertirlo en el
SC 430, en versiones depor-
tiva y coupé, y que fue con-
siderado la Joya de la Coro-
na. Sus disefiadores realiza-
ron un viaje de estudios a la
Riviera francesa, donde los
yates de lujo les sirvieron de
inspiracion. Una de sus cua-
lidades mas sorprendentes
es una capota de aleacion
de aluminio que se recoge
en 25 segundos con solo
apretar un boton.

Con esta Triple Corona,
TMC no sélo esta logrando
renovarse para evitar langui-
decer hasta morir, sino tam-
bién llegar a un publico mas
joven. Sin embargo, TMC no
ha terminado de reinventar-
se a si misma para seguir
aventajando a la competen-
cia. Su talén de Aquiles es la
falta de ese atractivo irresis-
tible que la dote de una per-
sonalidad contundente. El
hecho de que su eslogan
haya cambiado a "The Pas-
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sionate Pursuit of Perfection”
es indicativo tanto de su
nueva busqueda, como de la
crisis de identidad que esta
sufriendo.

La Nacion Lexus
e buscaba res-
Huyendo de sus perseguido-
res en "Minority Report",
Tom Cruise se refugia en
una fabrica futurista de
Lexus situada a las afueras
de Washington DC. En la
fabrica no hay un solo ser
humano, pues sofisticados
robots efectian las tareas
antafo realizadas por perso-
nas. Teniendo en cuenta
que en las nuevas fabricas
de TMC el 95% de las tareas
estan robotizadas, lo mas
ficticio de la pelicula es sin
duda la localizacion de la
fabrica.

Aunque la distribucion de
automoviles se ha extendido
a los cuatro puntos cardina-
les, durante los primeros
catorce afios de su existen-
cia Lexus unicamente se
fabrico en Japén. Sin embar-
go, apostando que Toyota
puede mantenerse fiel a sus
propios estandares de alta
calidad en cualquier parte,
TMC abrié su primea linea
de produccion de Lexus fue-
ra de Japon en septiembre
de 2003, a una hora de la
ciudad canadiense de To-
ronto, en una pequefia loca-

lidad rural Illamada
Cambridge.
La empresa ha invertido

unos 450 millones de dola-
res en equipos para la planta
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entre ellos 256 robots para
soldadura y cinco "matahan"
o robots que tienen dos ve-
ces la estatura de un hom-
bre y levantan los vehiculos
para depositarlos en las co-
rreas de conveccion, que los
transportan al taller de pintu-
ra. Sin embargo, la joya de
la fabrica es su nuevo ftaller
de pintura, que ha costado
200 mill ones

TMC recuerda las lecciones
aprendidas en Tahara y sa-
be que los mejores auto-
moviles no se fabrican soélo a
maquina. Los 700 trabajado-
res fueron rigurosamente
seleccionados para trabajar
en la planta, recibieron for-
macion intensiva durante 12
semanas y 200 de ellos via-
jaron a Japon para comple-
tar su adiestramiento. La
multinacional prefiere contra-
tar a personas que hayan
trabajado en granjas o en
McDonalds, pues en ambos
trabajos se aprende la disci-
plina que forma la base de
todo esfuerzo. El vehiculo
elegido para ser el primero
en "nacer" en el extranjero
fue el RX 330, la generacion
posterior al RX 300, los favo-
ritos de las mujeres.
Aunque durante la mayor
parte de su historia, el Lexus
se ha fabricado en Japodn,
nunca se ha vendido alli,
porque estaba destinado en
su totalidad primero al mer-
cado estadounidense y des-
pués al europeo y al austra-
liano. En Japon existe un
universo paralelo de auto-
moviles con las mismas ca-
racteristicas del Lexus, que

se venden bajo la marca
Toyota a precios muy por
debajo de los que alcanzan
sus congéneres dirigidos a
la exportacion.

Dada la admiracion que la
marca Lexus ha suscitado
en el exterior, era inevitable
que Lexus no fuera profeta
en su propia tierra. Ante la
ir’ap@tencig .de épqd%r gcom-
prar un auténtico Lexus, sus
fervientes admiradores tuvie-
ron que conformarse con
comprar un kit con toda la
parafernalia Lexus en los
propios concesionarios don-
de adquirieron sus Toyota y
luego dedicarse al bricolaje
casero, sustituyendo los lo-
gos por elipses que rodean
una "L". Lo que tampoco
pudieron evitar es que sur-
giera un mercado gris en
Asia Sudoriental, donde los
Toyota eran exportados con
kit para ser vendidos al pre-
cio de Lexus. Se espera que
todo esto cambie cuando la
marca Lexus por fin haga su
entrada estelar en el merca-
do japonés en agosto de
2005, como parte de una
reestructuracion masiva de
la red de distribucion de
TMC en Japon.

Donde no parece que Lexus
lo vaya a tener tan facil es
en el mercado europeo de
automoviles de lujo. La mi-
tad de los Lexus que se ven-
den en Europa lo hacen en
el Reino Unido, y solo un 5%
de los alemanes reconoce el
nombre Lexus. Mientras que
a los estadounidenses les
gustan los Lexus por su co-
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modidad y porque les inspi-
ran confianza, los europeos
tienden a otorgar mayor im-
portancia a su rendimiento y
a su linaje. La impresion
inicial que causaron, como
imitadores del estilo de los
automoviles europeos faltos
de personalidad propia, si-
gue vigente. Ademas, la ma-
yoria de los modelos Lexus
se venden en concesiona-
rios Toyota junto a otros mo-
delos mas baratos, lo cual
imposibilita una diferencia-
cion que posicione debida-
mente a Lexus en la mente
de los consumidores, que
por otra parte son bastante
mas clasistas. No obstante,
Lexus ya ha comenzado a
buscar formas de mitigar la
situacion: por lo pronto, ha
lanzado una innovadora
campafia de marketing ofre-
ciendo una garantia de seis
afios; ademas, planea susti-
tuir una cuarta parte de los
concesionarios Toyota por
puntos de venta de marcas
de lujo.

Conclusion

En un principio Lexus era
tan misterioso como desco-
nocido. Hoy en dia le avalan
quince afos, de manera que
ya no es ningun recién llega-
do. Sin embargo, necesita
fortalecer sus puntos débiles
y seguir construyendo una
marca que atraviesa una
crisis de identidad. Los en-
cargados de hacerlo son el
Global Design Center, dedi-
cados a escribir un nuevo
lenguaje con el que posicio-

Torre HSBC, Escazu, de Multiplaza 100mts sur. Tel. (506) 2505-5005. San José, Costa Rica,

Pagina 14

Volumen 09-09

oLa
multinacional
prefiere
contratar a
personas que
hayan trabajado
en granjas o en
McDonalds,
pues en ambos
trabajos se
aprende la

di sciplina

i |

é


http://intesysconsulting.blogspot.com/2009/09/se-hace-bien-o-no-se-hace.html

INTESYS CONS

ULTING

Making Strategy Work

nar Lexus en la mente de los
consumidores. Uno de los
terrenos en los que trabajan
es el "J-Factor" (la japonesi-
dad), que es un intento de
proporcionar contenido
basandose en las caracteris-
ticas propiamente japone-
sas, es decir, es la sensibili-
dad japonesa interpretada
desde las diversas perspec-
tivas de los miembros que
componen el Global Design
Center. Otro término de la
jerga de este equipo es "L-
Finesse", que se compone
de tres subtemas: anticipar
las necesidades del cliente
("anticipaci - -n
incorporar aparatos de alta
tecnologia de facil uso
("simplicidad incisiva") vy
mezclar lo topico con la be-
lleza intemporal ("elegancia
intrigadora"). Por increible
que parezca, incluso los
criticos mas acérrimos reco-
nocen que Lexus va por
buen camino en su intento
de inyectar algo mas de pa-
sion a la marca. Otra de sus
esferas de accion es la fuer-
te apuesta que esta efec-
tuando por causas en las
que otros aun no tienen fe,
como la tecnologia hibrida
que combina motores de
gasolina y electricidad en
pro del ahorro de energia, la
comodidad y el medio am-
biente. Tal vez aun no le
haya sacado partido econo-
mico, pero su valor como
herramienta de relaciones
publicas es incuestionable.
Por otra parte, Lexus se cred
con el comprador estadouni-
dense en mente. Estados

Unidos sigue siendo su ma-
yor mercado y sus clientes
potenciales siguen siendo
los mismos en los que un
dia se fijara Toyota: los baby
-boomers. 78 millones de
personas, con edades com-
prendidas entre los 40 y los
58 afos, que

mejor momento econdmico
de sus vidas. Ciudadanos
que en una época de incerti-
dumbre necesitan una mar-
ca en la que confiar y saben
que Lexus no les defrau-
dara. Lexus hoy es el legado
de lo que muchos hombres y
muchas mujeres en Japon,

est 8n

Estadas rUnidos y adrastpar ) ,

tes del mundo lucharon por
conseguir cuando otros lo
creian imposible. Personas
como el ingeniero Suzuki y
el gurd de las ventas llling-
worth, que inspirados en los
preceptos de "mono-zukuri"
construyeron una marca de
la nada. Pocas marcas han
llegado tan lejos, tan rapido
y en un sector que ya estaba
copado a su llegada. A
Lexus ya le cabe el honor y
el orgullo de haber entrado
en el léxico popular y ahora,
segun el autor, solo es cues-
tion de esperar a que el neo-
logismo aparezca en los
diccionarios definido como lo
mas préoximo a la perfeccion
automovilistica a la que ha
llegado la humanidad.
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