INGENIERIA INDUSTRIAL

ANALISIS DE FACTORES COMPETITIVOS
DESARROLLADOS AL INTERIOR DE TOYOTA MOTOR
COMPANY- PARTE I: ORIGENES Y ESTRATEGIA

Grupo de Investigacion: Centro de investigacion y Desarrollo Empresarial, CINDE.
Linea de Investigacion: Lean Manufacturing.

Andrés Giovanni Guarin Salinas*

Recibido: 14 de marzo de 2011 Aceptado: 24 de mayo de 2011
RESUMEN

El presente articulo, el cual consta de dos entregas, pretende en su primera parte, realizar un
analisis al conjunto de factores que ha desarrollado la empresa Toyota Motor Company a lo largo
de su historia, que le ha permitido paulatinamente establecerse como el mejor fabricante de vehicu-
los del mundo, por encima inclusive de las grandes y tradicionales corporaciones norteamericanas y
europeas, pioneras de la industria automotriz. Toyota ha configurado una ventaja competitiva fuerte
y sostenible, que le ha posibilitado conquistar mercados alrededor del planeta mediante la sumatoria
de una serie de elementos que la sitian en un papel protagénico como generador de innovacién y
desarrollo. El documento, construido a partir de un analisis a la produccion bibliografica sobre el
tema, intenta hacer una caracterizacion lo mas completa posible sobre el conjunto de elementos que
definen per se a esta compania japonesa, iniciando desde sus origenes, hasta una descripcion de su
estrategia global de posicionamiento actual, pasando por la descripcion de la estructura del sistema
de produccion, que permite hacer una interiorizacion a la fabrica y a la mentalidad arraigada en la
cultura organizacional. El documento es la puerta de entrada a un segundo analisis, acerca de las po-
sibles causas que en 2010 ocasionaron una desaceleracion del crecimiento de Toyota, particularmen-
te en los Estados Unidos, su principal mercado, donde ha perdido participacion de forma gradual.
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ABSTRACT

The present article, which consists of two deliveries, intends in its first part, to carry out an
analysis to the group of factors that has developed the Toyota Motor Company along its history,
which has gradually allowed them to be established as the best car manufacturers in the world -over
inclusive of the large and traditional North American and European corporations, pioneers of the
automobile industry. Toyota has configured a strong and sustainable competitive advantage that has
enabled them to conquer markets around the world by means of various elements adding, which si-
tuate them in a leading role as an innovative and development generator. The document, made from
an exhaustive analysis to the bibliographical production on the theme, tries to do a characterization,
the most complete as possible on the group of elements, which defines by itself this Japanese com-
pany; starting from its origins, ending in a description of its global strategy for their current positio-
ning, going by the description of the production system structure that permits to do an internaliza-
tion to the factory and mentality rooted in the organizational culture. The document is the entrance
door to a second analysis, about the possible causes that in 2010 caused a deceleration of Toyota’s
growth, particularly, in the United States, its main market, where it has lost its share in a gradual way.

Key Words: Productivity, Lean Manufacturing, Quality, Competitiveness, Costs, Global Strate-
gies, Automotive Cluster.

INTRODUCCION

A lo largo de la historia, las relaciones internacionales entre Japén y Estados Unidos, particu-
larmente las de indole comercial y economico, han estado enmarcadas dentro una serie de aconteci-
mientos que las hacen completamente nicas en el contexto de los tratados de cooperacion binacio-
nal. A mediados del siglo XIX, dentro del proceso de expansion de los Estados Unidos en el Pacifico,
basado en la doctrina del destino manifiesto, Japon se ve presionado a establecer relaciones comer-
ciales con los norteamericanos y poner fin a su politica de aislamiento y exclusioén, conocida como
Sakoku. Es asi como el 31 de marzo de 1854, se firma el Tratado de Kanagawa, el cual otorgaba la
concesion de los puertos a la flota mercante de los Estados Unidos para el intercambio de materias
primas y productos, con otros paises de la region. Posteriormente, y bajo la misma tendencia, el 29
de julio de 1858, se firmo el Tratado de Amistad y Comercio entre los dos paises, el cual ampliaba las
concesiones a las operaciones comerciales de los norteamericanos en Japon, obligando a los puertos
de Edo, Kobe, Nagasaki, Niigata, y Yokohama a que se abrieran al comercio exterior y ademas otor-
gaba facilidades a los ciudadanos estadounidenses, para que se radicaran y negociaran libremente
en la zona de los puertos, con total seguridad y bajo las leyes imperantes en Estados Unidos, bajo el
concepto de extraterritorialidad. La firma de esos dos tratados, pone fin a una era de esplendor de la
cultura japonesa, caracterizada por una estructura de valores muy so6lida, basados en los conceptos
de lo “estético”, lo “espiritual” y lo “innovador™.

Ya en el siglo XX y después de la culminacion tan dramatica y deshumanizadora que tuvo el
conflicto bélico entre las dos naciones, Japon se ve en la necesidad de reformular su sociedad ¢ inicia
un periodo de reconstruccion a partir de 1952 cuando finaliza el periodo de ocupacion de las fuerzas
armadas estadounidenses. En 1955 las tendencias politicas que estaban a favor de los procesos de
industrializacion como un mecanismo de autodefensa, se imponen y el pais entra en una etapa de
fuerte reconversion industrial y técnica, para lo cual dependio por cierto tiempo de préstamos de ca-
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pital extranjero y de ayuda técnica por parte de paises considerados en su momento como potencias.
Es asi como Japon inicia con éxito un desarrollo econémico y social sorprendente, tanto en términos
de crecimiento como de relaciones sociales y de innovacion tecnolégica, que lo llevo a mediados de
los afios 80, a que varias empresas consideraran establecerse en Estados Unidos para producir desde
alli sus productos, dado que la factibilidad de llevar a cabo estas inversiones habia mejorado gracias
al fortalecimiento del yen, el cual experimentaba una mejor cotizacion que otras monedas de Asia.

Una de estas empresas japonesas, que paulatinamente empezo6 a producir en Estados Unidos,
fue la Toyota, quien en 1984 bajo la figura de un Joint Venture, con la norteamericana General Mo-
tors, llamado New United Motor Manufacturing, inicié6 muy timidamente un proceso de fabricacion
de automoviles en Fremont, California, que se caracterizaba por su calidad y bajo costo, pero con
un alto grado de incertidumbre dado que la empresa nipona, no tenia claro si la producciéon de vehi-
culos por fuera de Japon podria sostenerse por mucho tiempo dado las caracteristicas del mercado
y las proyecciones de demanda, asociadas estas a una marcada tendencia de compra de automoviles
hechos por y para estadounidenses; sin embargo, Toyota decide seguir adelante y revelo su plan de
abrir una planta nueva de ensamble con una inversion de 800 millones de dolares, la cual iba a estar
localizada en el estado de Kentucky, en la ciudad de Georgetown. En julio de 1988, la Toyota Motor
Manufacturing USA (TMMK), da inicio a sus operaciones de ensamble, con una capacidad de pro-
duccion para atender el mercado norteamericano de 200.000 automoviles (modelo sedan Camry),
con una proyeccion de crecimiento en 40.000 unidades para el ano 1992, donde el modelo referen-
ciado se ubica rapidamente en el sedan familiar mas demandado por el mercado.

A partir de este momento, Toyota empieza un sendero de desarrollo, lento pero sostenible, que
lo lleva a tener a finales de la década de los 90 una participacion del 8% en el mercado estadouniden-
se de automoviles y camionetas ligeras, lo que motiva a la organizacion en 1996 a establecer otras
plantas de ensamble en distintas regiones de la geografia norteamericana, particularmente en West
Virginia (TMMWYV) e Indiana (TMMI) con inversiones de 1.0 y 3.6 billones de dolares respecti-
vamente. Para la llegada del siglo XXI, en el afio 2000, Toyota logré conquistar el 9% del mercado
y continuaria su apertura de plantas de manufactura, con inversiones millonarias en las zonas de
Alabama (TMMAL) en 2001, Baja California (TMMBC) en 2002, Texas (TMMTX) en 2003 y Mis-
sissippi (TMMMS) en 2007.

Para el afio 2008 Toyota super6 a General Motors en la venta de automoéviles en Estados Uni-
dos, ya que la empresa norteamericana presentd una caida del 10% en el primer trimestre, equiva-
lente a 947.000 unidades. El crecimiento de Toyota, a partir de 2008, marca un hito historico, ya
que la empresa japonesa alcanza un objetivo que se habia trazado 25 afos antes, ¢ igualmente logra
posicionarse como la compafia manufacturera de vehiculos mas importante del mundo.

Sin embargo, para inicios de 2010, Toyota se ve enfrentado ante una situacion que ocasiona una
desaceleracion a su crecimiento, con el anuncio del retiro del mercado de 8 millones de vehiculos que
reportaron problemas de seguridad con el dispositivo de control de aceleracion en algunas referen-
cias. El 24 de febrero de 2010, el presidente y CEO de la empresa, Akio Toyoda, brinda un testimo-
nio voluntario, ante el Comité de Supervision e Investigacion de la Camara de Representantes del
Congreso de los Estados Unidos ?, donde da explicaciones de las fallas que llevaron a que vehiculos
de algunas referencias presentaran problemas y reitera el compromiso de la organizacion con la se-

2 House Oversight Committee.
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guridad, anunciando medidas radicales para identificar las causas que propiciaron una pérdida de la
confiabilidad en los vehiculos Toyota.

ORIGENES DE TOYOTA

Toyota es el resultado de un imbatible espiritu de emprendimiento y liderazgo, donde el concepto
de innovacion adquiere su nivel mas alto y alrededor de €I, nace una cultura de constante evolucion
por realizar las cosas con excelencia. Entre 1891 y 1893, Sakichi Toyoda, carpintero de profesion, pa-
tenta un telar que ofrecia mejores resultados que los telares manuales usados en las regiones rurales
de Japon, dado que tenia la capacidad de detenerse inmediatamente cuando se producia algan tipo
de falla e igualmente incorpor6 una mejora técnica que permitia vincular dos componentes simulta-
neamente al producir la trama del tejido, dando como resultado un incremento de la productividad
del 50%. El éxito de este invento y sus posteriores versiones es reconocido inmediatamente y lleva a
Sakichi a constituir en 1907 la Toyoda Loom Works, la cual, posteriormente en 1926 y dado la evolu-
cion del telar a un esquema automatico se convertiria en Toyoda Automatic Loom Works (TALW).

En un viaje efectuado a Estados Unidos en 1910, Sakichi, se interesé por el sistema de produc-
cion de automoviles establecido por Henry Ford, el cual llamo6 muchisimo su atencién por el nivel
de complejidad y sincronia que demandaba su cadena de montaje; fue tanto su interés que le solicito
a su hijo Kiichiro que estableciera una unidad de investigacioén en ingenieria al interior de TALW
sobre motores de combustidn interna, lo que conllevo a que en 1933 se iniciara formalmente un de-
partamento de manufactura de automoviles, el cual completo su primer prototipo, el Modelo Al, en
mayo de 1935 con gran éxito y posteriormente el Modelo AA en 1936, impulsando de esta manera
la creacion de una nueva compaiia, que tendria una leve pero significante variacion en su nombre,
con el objetivo de diferenciarla de su empresa nodriza.

Es asi como en agosto de 1937 con un capital de 12 millones de yenes fue establecida la Toyota
Motor Company, con Kiichiro Toyoda como Vicepresidente ejecutivo y lider del departamento de
investigacion, el cual tenia como responsabilidad principal la administracion total de la ingenieria
del vehiculo y establecer los mecanismos de mejoramiento en procesos y producto, bajo una estrate-
gia de bajo costo con alta calidad.

SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA (TPS”

Con la idea de ofrecer automoviles de primera calidad a un mercado cada dia mas demandante,
a un precio accesible y en el momento requerido, la Toyota se ve enfrentada ante la necesidad impe-
riosa de reducir sus costos de produccidn sin contar con las economias de escala, que a diferencia
si disponian sus competidores norteamericanos directos. Es asi como Toyota en respuesta al reto de
ofrecer a sus clientes variedad, calidad y entregas oportunas, establece una innovacion a nivel del
proceso de fabricacion, que con el tiempo llego a convertirse en uno de los pilares de éxito de la em-
presa japonesa como fabricante de vehiculos.

La innovacion, considerada como “dura”, dado que involucra soluciones de ingenieria de alto
nivel en su sistema de manufactura, busca reducir los costos asociados a la produccion mediante la
eliminacion sistematica y progresiva de los desperdicios que se pueden encontrar en la linea de en-

3 Por sus siglas en inglés, Toyota Production System.
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samble y que amarran el capital de trabajo con el inventario, como resultado de la sobreproducciéon
de material. E1 TPS, descansa sobre dos principios estructurales: el primero es la produccion Justo a
Tiempo (JIT), donde solamente se produce lo necesario, en las cantidades requeridas, solo cuando
se solicita; el segundo principio es llamado Jidoka, donde ante cualquier problema de produccion,
el sistema debe estar en capacidad de hacerlo evidente de forma inmediata y como consecuencia pa-
rar la produccion ipso facto, con el objetivo de garantizar la calidad del producto. Para el TPS, son
fundamentales los términos “necesidad” y “valor”, en relacion al cliente inmediato, o sea la siguiente
estacion de trabajo.

La fortaleza del Sistema de Produccion de Toyota, es que su implementacion, controla dos su-
puestos acerca de los ambientes de produccion de cualquier planta; el primero tiene que ver con que
las “necesidades” se desviarian del plan de produccion de una forma impredecible sin importar qué
tan riguroso y detallado se haya preparado el plan; por esto se busca mantener la informacion lo
mas fisicamente cerca posible del flujo de materiales, solicitando las piezas desde “aguas abajo”, ba-
sandose en su demanda real, en vez de ser empujadas desde “aguas arriba” bajo una programacién
planeada en forma remota desde el area de produccion.

El segundo de los aspectos de produccion controlado por el TPS, tiene que ver con la generacion
de las “no conformidades” o problemas de calidad, dado que estos fallos deben ser considerados
inherentes al proceso mismo de fabricacion, haciendo que las desviaciones de las condiciones plan-
teadas inicialmente sean inevitables y tiendan hacerse visibles de forma aleatoria. Para mitigar este
fenomeno el Jidoka, reine un conjunto de herramientas que auxilian la detencion temprana de los
problemas inmediatos y facilita el control visual en la planta mediante una excelente caracterizacion
de las operaciones.

Finalmente, el TPS, depende fuertemente del componente humano, como un factor determi-
nante para implementar las herramientas de ingenieria, ya que es relevante desarrollar una alta
capacidad de generacion de ideas que se refleje en la solucion de problemas de forma sistemati-
ca. Durante muchos afos el lema favorito de Toyota fue “Good Thinking, Good Products” (Buen
Pensamiento, Buenos Productos), donde mediante un acompanamiento directo por parte de los
directivos y un programa intenso de capacitacion, se cultivan dos actitudes al interior del personal
de planta, para afrontar cualquier situacién anémala que se presente; por un lado, esta apegarse
siempre a los hechos y por el otro, atacar la causa raiz de los problemas utilizando la técnica de “los
cinco porqués”. El pensamiento metodologico, derivado de las practicas referenciadas, hace que al
interior de Toyota siempre se esté en una constante busqueda del Kaizen (el cambio para mejorar),
el cual es una filosofia corporativa indispensable para alcanzar las metas del Sistema de Produccion
y por ende de la compaiia.

AL INTERIOR DE LA FABRICA DE TOYOTA

Todas las operaciones de produccion en cualquier planta de Toyota alrededor del mundo, se lle-
van a cabo de la misma forma, a pesar de que puedan enfrentar desafios diferentes, utilizan el TPS
como eje estructural que estandariza todos los procedimientos y es replicado cada vez que se instala

una linea de ensamble, siempre teniendo como base las plantas de manufactura establecidas en Japon.

Los componentes y partes que son requeridos para manufacturar un vehiculo, entran al conjun-
to de operaciones de ensamble, conformado por varios segmentos de linea interconectados, entre las
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que se distinguen, lineas de acabado, lineas de chasis y lineas de pintura, entre otras, las cuales estan
calculadas bajo un tiempo de ciclo especifico, y a su vez las conforman un nimero determinado de
estaciones de trabajo. Cada una de estas estaciones de trabajo emplean herramientas de Jidoka y
Kaizen, donde adyacente a cada estacion existe informacion que describe la forma estandarizada de
hacer el trabajo, el tiempo de ciclo demandado por estacion, la secuencia de operaciones y los tiem-
pos para llevarlas a cabo. Igualmente, un conjunto de senales identifican los elementos necesarios en
cada operacidn y bajo la metodologia de 5°S, se promueven el orden y la limpieza de la estacion de
trabajo.

De acuerdo con las especificaciones técnicas y de diseno de cada vehiculo, en el ensamble y en el
manejo de piezas, se requiere de un nimero de personas no inferior a las 700, las cuales se organizan
en equipos de trabajo, que usualmente constan de 4 operarios y un lider, que a su vez son supervi-
sados y trabajan muy de cerca con aproximadamente 10 gerentes asistentes y 46 lideres de grupo.
Los turnos de trabajo por lo general tienen una duracion de 525 minutos (8,75 horas), incluyendo
tiempos para comer (45 minutos) y descansos (dos de 15 minutos). Ante la ausencia de la linea por
parte de un miembro del equipo, este es reemplazado inmediatamente por el lider del mismo equipo,
garantizando continuidad en las operaciones.

Un conjunto de senales visuales, marcan el inicio y el fin de la operacion en cada estacion de tra-
bajo; un miembro del equipo debe iniciar el trabajo de un ciclo, cuando la estructura de un vehiculo
llega a una senal de color verde y terminar las actividades cuando el auto arriba a una senal roja.
Una sefial amarilla establece que cuando llegue la estructura a esta zona, debe por lo menos ya tener
adelantado el 70% del trabajo de la estacidn; si por alguna situacion alguien del equipo se encuentra
retrasado o presenta algun problema, debe jalar un cordon, llamado andon, el cual es una cuerda
que corre a lo largo de la linea de ensamble por encima del area de trabajo, que al ser activado prende
una luz intermitente y emite un sonido fuerte, indicando con esto la estacion de trabajo que presenta
la eventualidad. El lider del equipo toma el control de la situacién e indaga sobre la naturaleza del
problema, y si este se puede corregir ahi mismo, tira nuevamente del cordon y las sefiales de alerta se
apagan; pero si el problema es de gran magnitud, la senal del andon contintia y se detiene totalmente
la linea de ensamble, exactamente en la sefial roja, cuando las demas estaciones de trabajo culminan
sus ciclos; es aqui donde el lider de grupo toma el control de la situacién quien debe, de una forma
expedita, tomar las medidas necesarias que ayuden a restablecer la continuidad de la linea y reportar
el problema, con la idea de trabajar en soluciones de mejora que prevengan que la situacion se vuelva
a repetir.

Por otro lado, control de produccién, provee las piezas necesarias a las operaciones de ensam-
ble, de tal manera que el numero correcto de automoviles, en la proporcion correcta pueda ser entre-
gado a ventas justo a tiempo. Por consiguiente, el objetivo de control de produccién involucra la co-
ordinacion con compaifiias de ventas y proveedores locales, de acuerdo con las diferentes y variadas
gamas de vehiculos que son manufacturados en Toyota, donde el nimero de combinaciones posibles
llega a ser muy alto. Para cumplir con la variedad de producto, control de produccion se basa en los
analisis de mercado y estructura una planeacion mensual rigurosa que inicia al recibir una Orden
de Planeacion de Produccion (OPP), para establecer especificaciones clave que son sujetas a analisis
y actualizaciones para fijar un Pedido Total de Automoviles (PTA), el cual se desglosa por semana,
para asi establecer los pedidos de piezas y componentes a proveedores locales y constituir una se-
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cuencia de produccion diaria; esta planificacion de balanceo se conoce como Heijunka y es una de
las dos formas como se puede ver la importancia del JIT al interior de la planta de produccion.

De esta forma en un pedido mensual de 20 mil automoviles de un estilo especifico, para 20 dias
de trabajo, dividido en partes iguales entre un modelo base y un modelo de lujo; bajo la practica de
Heijunka, se pediran 500 modelos base y 500 modelos de lujo cada dia, donde se alterna el ensamble
uno a uno entre los modelos. En comparacion con un esquema convencional de manufactura de
autos, el pedido general se desglosaria en varias corridas de produccién cada una dedicada a un solo
modelo, donde el volumen diario variaria con cambios de disposiciones entre corridas y la curva de
aprendizaje ocurriria dentro de cada corrida por lote. La practica de Heijunka logra dos propositos:
por un lado, distribuye la demanda de piezas lo mas uniformemente posible y por el otro, alivia a
los proveedores de un exceso de carga de trabajo. Sin Heijunka un proveedor tendria mucho trabajo
solo una semana al mes o si se compromete a una produccion nivelada presentaria un alto riesgo de
cancelacion de pedidos e inventarios obsoletos; con Heijunka el mismo proveedor puede apegarse a
un tiempo de ciclo uniforme a lo largo del mes de produccion sin crear pérdidas de inventario; Hei-
Jjunka sincroniza la linea de ensamble con la venta final de autos.

La siguiente manera como se refleja el JIT en las plantas de produccion de Toyota, es mediante
el uso de las tarjetas Kanban, las cuales funcionan como un tnico disparador para el inicio de pro-
duccidén, aunque los proveedores conocen con anterioridad los planes de produccion para facilitar su
planeacidn interna; es solamente mediante este sistema de tarjetas, que se da inicio a las operaciones
de produccidn, las cuales contienen de forma particularizada, la informacion de la pieza a produ-
cir, el tamano del lote y su destinatario. Las tarjetas “viajan” fisicamente a lo largo de la linea de
ensamble por medio de estantes ubicados, entre un punto de uso de la pieza y un proveedor, con la
finalidad de sefalar el nimero de piezas que se necesitan en un momento dado; de esta forma y solo
cuando el proveedor reciba la tarjeta y no en ningiin otro momento, se comienza a fabricar la pieza,
en la cantidad especificada y embarcada en un contenedor lleno de esa pieza. Los lideres de grupo de
ensamble ajustan el numero de tarjetas Kanban en circulacion para cada pieza, dentro de un rango
fijo determinado por Control de Produccion, para evitar tener equipos que se queden sin piezas o
muchos contenedores obstaculizando la planta. Control de Produccion monitorea la circulacion de
las tarjetas Kanban, muy al detalle para determinar el rango apropiado y proporciona informacién
a compras para un mejor manejo de inventario.

El control de calidad durante el proceso de ensamble es muy riguroso, ya que se colocan estan-
dares muy altos, donde se esperan defectos por el orden de 0,47 a 0,72 por vehiculo, o menos, lo que
exige una inspeccion detallada que va a través de todas las operaciones, hasta la salida de la linea,
llegando inclusive hasta medir la experiencia del consumidor. El trabajo coordinado entre los inge-
nieros de calidad y los lideres de grupo busca identificar problemas potenciales y solucionar aquellas
no conformidades a lo largo de la linea de ensamble, donde un nimero considerable de inspectores
patrullan por turno puntos que son considerados problematicos, de los cuales con anterioridad han
recibido informacidn; en el ultimo tramo de la linea final, se inspecciona la calidad de ensamble,
antes que los autos se dirijan a una minuciosa operacion de embarque; los vehiculos con problemas
son devueltos inmediatamente a un grupo de ensamble, dentro de un area conocida como clinica,
donde se diagnostican las causas de los problemas y se retroinforma a los equipos apropiados sobre
los hallazgos; cuando un numero determinado de vehiculos llenan la zona de clinica, se emite una
sefial para parar la linea bajo un status de “Codigo 1”.
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En el control de calidad, igualmente se hace un trabajo muy proactivo, para evitar que ocurran
los problemas, donde se trabaja en conjunto con el proveedor, el cual es considerado un elemento
fundamental en toda la estructura de ensamble, tanto asi que su seleccién obedece a un analisis es-
tricto, donde se evalta una serie de criterios de produccion e ingenieria, que al final deben propiciar
altos estandares de clase mundial en calidad de partes o piezas. Los proveedores no se enfrentan uno
contra otro bajo el criterio de menor precio, si no que se consideran aquellos que evidencian menores
costos de produccion, para lo cual es necesario que tengan incorporados dentro sus propios proce-
sos, sistemas de manufactura liviana, que les permita una integracion con Toyota de forma directa,
lo cual se hace con expertos Kaizen colocados a disposicion del panel de proveedores.

AL INTERIOR DE LA MENTE DE TOYOTA

El TPS, a pesar de que es una gran innovacion en los procesos de manufactura y ofrece una alta
confiabilidad a toda la cadena de produccion para fabricar autos al costo mas bajo, por si solo no
explica el éxito que le es atribuido a la corporacion Toyota. El otro elemento estructural que define e
impulsa a la organizacidn, es su cultura corporativa; para Toyota la eficacia no establece elementos
diferenciadores ni garantiza el liderazgo; hace falta incorporar medios que propicien el desarrollo
del talento humano, para considerar a las personas mas que solamente un conjunto de elementos
fisicos puestos a disposicion del proceso de produccion y verlos realmente como acumuladores y
difusores de conocimiento.

Es por lo anterior que Toyota invierte sustancialmente en las personas y potencializa sus capaci-
dades, con la intencion de cosechar ideas y colocarlas a prueba para obtener los mejores resultados;
asi los empleados se ven enfrentados a diario a lidiar con desafios y problemas que derivan en inno-
vaciones que son puestas a prueba para posteriormente llegar a ser implementadas. Toyota sondea
aspectos de la cognicién humana, que indican que cuando las personas lidian con conocimientos
contradictorios, ellas entienden los distintos aspectos de un problema y formulan soluciones efica-
ces; por lo tanto, se desafia a los empleados a que encuentren soluciones superando las diferencias
en lugar de recurrir a los acuerdos, lo que trae consigo una tension entre los equipos de trabajo y
sus participantes, para asi mostrar mejores soluciones, que sean viables de ser implementadas, con la
idea de adelantarse a los competidores de forma incremental y radical.

Es asi como al interior de Toyota se distinguen una serie de “fuerzas”, que por un lado ayudan

¢ impulsan la expansion, y por otro fomentan la preservacion de sus valores e identidad como orga-
nizacion. La Figura 1, indica cuales son estas fuerzas.

Figura 1. Tipos de fuerzas que se encuentran en Toyota.

FUERZAS DE FUERZAS DE
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FUERZAS DE EXPANSION

Toyota ha construido una cultura de constante cuestionamiento y desarrollo de ideas, donde no
tiene cabida la rigidez y los esquemas preestablecidos, derivados de los métodos de estandarizacion y
de eficiencia en los procesos de manufactura; por el contrario, la organizacion obliga a los empleados
a que constantemente piensen en la manera de llegar a nuevos clientes, nuevos segmentos y nuevas
zonas geograficas e igualmente abordar como un desafio personal, los avances hechos por los com-
petidores directos. Para fortalecer su presencia y crecer, Toyota despliega tres fuerzas de expansion,
donde su puesta en practica les ha garantizado un lugar privilegiado dentro la industria automotriz.

1. Metas imposibles

Establecidas por los ejecutivos de mayor nivel, impulsan al resto de empleados a que se liberen
de las rutinas que se presentan cuando un trabajo llega a un alto grado de estandarizacion; lo que
propicia una mayor conciencia de la gestion que llevan a cabo, asignando un sentido y propoésito a
cada tarea, donde se los obliga a colaborar mas alla de las fronteras de las areas funcionales de la
organizacion; siempre con el propdsito de brindarle al cliente una gran experiencia cuando éste se
coloca detras del volante de un Toyota.

2. Personalizacion Local

Toyota no busca adaptarse a las necesidades locales de los mercados que estan por fuera de
Japon, lo que pretende es personalizar sus autos a grupos de clientes, cada uno de estos con grados
de satisfaccion diferente, lo que involucra que se tenga que desarrollar una forma particular de en-
tender y atender a los clientes, desarrollando nuevas tecnologias, nuevas formas de hacer marketing
y nuevas cadenas de suministro; lo que conlleva aumentar la complejidad operacional pero con el
beneficio de maximizar la creatividad de sus colaboradores.

3. Experimentacion
Toyota ha desarrollado un enfoque pragmatico de innovacion, donde una idea es puesta a
prueba mas alla de los conocimientos de los empleados, lo que produce nuevos esquemas de apren-
dizaje y de analisis de situaciones; que se traducen en un nuevo enfoque de pensar profundamente
cualquier hipotesis y avanzar a pasos cortos, llevando a que la gran meta se fraccione en desafios
mas manejables, donde se dé cabida a la experimentacion para generar nuevos procesos e iniciativas.

FUERZAS DE INTEGRACION

A medida que Toyota se expande a través de una amplia red mundial de clientes, proveedores y
plantas de manufactura, debe gestionar a un gran nimero de empleados, los cuales estan inmersos
en una cultura de generacion constante de ideas y resultados, por lo tanto debe coordinar muy bien
las comunicaciones y garantizar que los riesgos que trae consigo el cambio y el crecimiento constan-
te, no lleguen a afectar la cultura de la empresa y la haga perder su identidad y su rumbo de cambio.

1. Valores fundacionales

Desde su propia creacion, la Toyota Motor Corporation, ha integrado una serie de valores que
la hacen unica y dejan una estela de buenas practicas que por antonomasia la definen y han genera-
do todo un paradigma de excelencia en la administracion organizacional. Toyota desde su origen, es
el resultado de la investigacion y el desarrollo, por lo tanto son dos caracteristicas estructurales que
promueve en todas sus plantas de produccion, siempre con la idea de mejorarse asi mismo de forma
continua. Como resultado de la interiorizacion de los dos rasgos anteriores, se derivan otros que
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fortalecen la organizacion, valores como el respeto por la gente y sus capacidades; el trabajo en equi-
po; la humildad; poner primero al cliente; optimismo y la importancia de ir a la fuente para ver las
cosas, son rasgos que estan enraizados en el accionar de cada empleado y que son comunicados por
medio de la capacitacion constante y el intercambio de experiencias entre generaciones de ejecutivos.

2. Gestion de personal

Para Toyota, las personas y sus capacidades son el bien mas preciado; han sido personas las
que han trabajo arduamente en el desarrollo y perfeccionamiento de los sistemas de manufactura o
en establecer la red de ventas, por lo tanto, la organizacién no descarta a los empleados que puedan
tener un bajo desempeno, prefiere antes que nada capacitarlos y entregarles la libertad de tomar de-
cisiones, siempre que sigan un conjunto basico de orientaciones en vez de un conjunto mandatorio
de reglas. Un hecho particular que evidencia esta practica, es que se les pide a los empleados pensar
como si estuvieran dos niveles mas arriba de la organizacion, con lo cual se fortalece el criterio y
lleva a los empleados a que evolucionen dentro de la organizacidn, convirtiéndose en mentores, los
cuales tienen la responsabilidad de transmitir el conocimiento a los nuevos ejecutivos que apren-
den en primera instancia con la experimentacion. Igualmente, dentro del proceso de evaluacion
de desempeio, la empresa analiza cémo los empleados lograron sus metas; como manejaron los
problemas; como fomentaron las capacidades organizacionales; y como motivaron, desarrollaron y
empoderaron a las personas.

Toyota, ademas, utiliza dos criterios, que en la practica son dificiles de medir, pero los considera
fundamentales para evaluar a sus colaboradores; uno de ellos es conocido como el jinbo o magne-
tismo personal, el cual establece como una persona es aceptada en los grupos de trabajo y qué tanta
influencia positiva genera en otras personas; y el otro es el nebari tsuyosa o fuerza adhesiva, que es la
capacidad de un ejecutivo de mantener su criterio y generar un poder de convencimiento alrededor
de sus ideas y apreciaciones.

3. Comunicacion abierta

La informacion en Toyota fluye libremente desde los niveles mas altos de la jerarquia y entre
los niveles funcionales, inclusive hacia afuera de la organizacion hacia los proveedores, clientes y
concesionarios, siempre resaltando la importancia de las relaciones personales por encima de los
esquemas virtuales, destacando la capacidad de escuchar cuidadosamente las opiniones de otros en
ambientes totalmente abiertos y libres de suspicacias. Dentro de la red de relaciones que se conforma
bajo el esquema anterior, subyacen cinco elementos que hacen al sistema de comunicacién tnico:
a) Diseminar el conocimiento lateralmente, donde el conjunto de saberes y experiencia debe fluir sin
ningun elemento que lo bloquee; b) Libertad de expresar opiniones contrarias, abierta a las criticas
de ideas manteniendo el respeto por las personas; ¢) Interacciones cara a cara, dando énfasis a las
interacciones en el lugar directo donde se hace el trabajo; d) Hacer explicito el conocimiento deriva-
do de la experiencia, para ser compartido en toda la organizacidn; e) Crear mecanismos de apoyo,
como centros de investigacion o formacion que apoyen las redes de comunicacion y asi diseminar las
mejores practicas y valores de la empresa.

Universidad de América




Guarin Salinas, A.; Analisis de factores competitivos desarrollados al interior de Toyota Motor Company... 119

LINEA DE INVESTIGACION. LEAN MANUFACTURING

ESTRATEGIA DE LIDERAZGO DE TOYOTA

Toyota se ha convertido con el paso del tiempo en una de las empresas mas exitosas del mundo,
y se ha vuelto en un icono organizacional referente para muchas compaiias de diferentes tenden-
cias y sectores industriales que quieren implementar sus técnicas. Desde cualquier parametro que se
analice, ya sea convencional o especializado, Toyota se destaca como una empresa que lidera como
ninguna otra, procesos de investigacion y desarrollo, se podria decir que desde su génesis, esta em-
presa lleva en su ADN, una estructura que la hace proclive a innovar y por lo tanto a ser diferente
dentro de la industria automotriz; toda la gestion emprendida por Toyota desde su creacion hasta
ahora, la ha llevado a ser considerada como la mejor fabricante de automéviles del planeta, debido
en parte a que cada uno de sus productos refleja confiabilidad, calidad inicial, durabilidad y sobre
todo rentabilidad, que los hace accesibles a clientes que identifican y asignan alto valor a cada una
de las actividades que a diario se hacen al interior de la las plantas de produccion.

La clave de Toyota, para ser lo que es, pasa por una serie de elementos que logran amalgamar
una estrategia unica y ganadora, que en una primera instancia sienta y afianza las bases desde lo
regional, hasta ir alcanzado, paulatinamente, un liderazgo global. Toyota es la empresa que mejor
ha aprovechado el poder del pensamiento regional, para ser catapultada hacia escenarios globales;
ha identificado y apropiado distinciones locales que juegan a su favor, que usa de forma inteligente
y relevante para aumentar significativamente su desempefio y presencia.

Toyota le apuesta fuerte al futuro, es su obsesion, tanto asi que para gran parte de sus ejecutivos
principales, el siglo XXI, es llamado el “segundo periodo de fundacion”, donde la compaiiia esta
encaminada a crear los factores necesarios para conformar una sociedad mas prospera. La empre-
sa busca conformar cimientos mas fuertes en cada etapa de la cadena de suministro, que convierta
sus disenos futuristas en los mejores productos, mediante una fabricacion al costo mas bajo (con la
incorporacion de tecnologias de vanguardia y recurso humano altamente desarrollado), que sean
ofrecidos primero que otros, mediante la conformacion de una red integrada de servicios. Dentro
de la estrategia global de Toyota, se coloca igual énfasis en aprovechar las oportunidades y evitar o
absorber los riesgos; utiliza modelos globales de autos asi como modelos regionales, para dotar de
una linea completa y apropiada a los mercados del mundo.

Es asi como en la formula de Toyota, se identifica un conjunto de estrategias, que al ser imple-
mentadas y ejecutadas en sincronia y de manera simultdnea, crean una ventaja competitiva muy
solida que maximiza los modos de creacion de valor, complementando los existentes, con la incor-
poracion de elementos nuevos, en lugar de reemplazarlos. Las estrategias son: a) Base de Origen, b)
Portafolio, ¢) Centro Neuralgico (Hub), d) Plataforma y ¢) Mandato.

En la figura 2, se observa a cada una de las estrategias, interactuando entre si en varias formas
y niveles.

Universidad de América




120 - Revista de Investigacion Volumen 4, No. 1, enero-junio 2011

Figura 2: estrategias competitivas de Toyota
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Base de origen

Consiste en producir directamente en las plantas ubicadas en Japon, para atender la demanda
local y exportar desde alli al resto del mundo. Las exportaciones desde las instalaciones de fabrica-
cion japonesas representan mas de un cuarto del volumen de la empresa y por lo tanto una parte sig-
nificativa de las utilidades. Toyota cuenta con 12 plantas ubicadas en y alrededor de la zona conocida
como Ciudad Toyota, en la prefectura de Aichi, cerca de la ciudad de Nagoya, las cuales interactiian
en gran parte con sus proveedores, lo que constituye un amplio cluster que opera con el sistema JIT.
En Japon, Toyota tiene aproximadamente el 40% del mercado automotor, donde la empresa experi-
menta con nuevos productos y procesos de produccion.

Portafolio

Esta estrategia implica establecer o adquirir operaciones fuera de la region de origen (pero que
reportan directamente a la base de origen), con el objetivo de hacer presencia fuera de los mercados
alejados de la zona de influencia. Estos mercados se constituyen en regiones, que representan para
la empresa altos volumenes de efectivo. En Estados Unidos y Europa, donde representa el 12% y
el 6% del mercado respectivamente, Toyota se ha propuesto profundizar su penetracion para lograr
economias de escala y rentabilidad.
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Centro neuralgico (Hub)

Esta estrategia involucra establecer en las regiones, centros neuralgicos (o hubs) que ofrezcan
una variedad de recursos y servicios compartidos a las operaciones locales de cada pais, y la convier-
tan en una unidad independiente. Toyota comenzo a producir un nimero limitado de modelos loca-
les exclusivos en sus plantas del extranjero, indicando con esto su intencion de establecer organiza-
ciones completas en cada una de las regiones; asi, las plantas funcionan como nucleos diferenciados,
cada uno con su propia plataforma, donde los modelos son disefiados para ser vendidos dentro de la
region. Por ejemplo, paises como Brasil, Rusia, India y China, Toyota los considera como entidades
aparte, que en el futuro se van a convertir de gran importancia, dado sus proyecciones de demanda,
lo que va a llevar a la empresa a calcular qué tipo de plantas de produccidn se deben construir y qué
tipo de productos debe desarrollar, de acuerdo con las expectativas propias de cada region.

Plataforma

Esta estrategia, busca repartir los costos fijos asociados a la produccién de automoviles entre
las distintas regiones, con el objetivo de alcanzar mayores economias de escala en disefio, ingenie-
ria, administracion, abastecimiento y operaciones. Es asi como Toyota ha invertido en marcas de
autos globales como el Camry y el Corolla, lo que significa que no reduce la variedad de productos
en oferta, sino que brinda variedad de forma mas eficaz en costos, permitiendo la personalizacién
por encima de caracteristicas comunes. La estrategia de plataforma permite desarrollar tecnologias
y procesos que son colocados a disposicion de los sistemas de manufactura para fabricar vehiculos
con costos mas bajos.

Mandato

Esta estrategia, otorga a ciertas regiones amplios mandatos para suministrar productos especi-
ficos o desarrollar roles particulares para toda la organizacion. Toyota establecio el proyecto IMV
(Innovative International Multi-purpose Vehicle), desde donde se canaliza motores y transmisiones
manuales para camionetas, vehiculos todo terreno y furgones, desde plantas asiaticas a centros de
ensamble en América Latina y Africa; donde posteriormente se envian a casi todos los mercados
mas importantes del mundo, exceptuando Estados Unidos.

CONCLUSIONES

Toyota ha crecido a un ritmo acelerado, ha producido alrededor de 3 millones mas de automé-
viles por afio, desde 2006. Se han abierto una docena de nuevas instalaciones y estan en proceso
otras mas. La prioridad del equipo de alta direccidn es incrementar continuamente el valor para el
accionista en el largo plazo, a medida que la empresa contintia su expansion mas alla de Japon, en-
frentando riesgos de mercado que varian de pais a pais.

Toyota esta en proceso de creacion de una linea completa de productos adecuados para cada
region del mundo, ofreciendo modelos globales y también desarrollando modelos regionales. En
Japon la empresa debe mantener la participacion de mercado lanzando nuevos productos que creen
nuevos segmentos de mercado y renovados canales de ventas. Toyota cree en construir vehiculos
donde los vende, por lo cual busca incrementar sus capacidades de produccion en otros paises; en
Europa por ejemplo, la compafia busca expandirse y fortalecer la variedad de vehiculos, comer-
cializando hibridos y modelos con motores diesel; en Norteamérica esta ingresando al segmento
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de camionetas pick-up de gran tamafo, con lo que busca relacionarse estrechamente con clientes
llamados de la generacion “Y”. Aunque esta estrategia puede restar flexibilidad, en términos del uso
de la capacidad, debido a que la demanda local flucttia; para aumentar la eficacia, Toyota ha desa-
rrollado un sistema global de produccion, el cual esta interconectado, aprovechando las tecnologias
innovadoras establecidas en las plantas de Japon, donde la compaiiia esta en capacidad de transferir
rapidamente la produccion de distintos modelos entre plantas ya sea que estén ubicadas en Japén o
en otros paises.

El “Estilo Toyota” se ha convertido en todo un estandar para aquellas personas vinculadas de
alguna forma a la empresa; los principios y la mision de la compania son definidos por esta forma
de organizacion, el cual permite el mejoramiento continuo y el respeto por la gente, lo que fortalece
el trabajo en equipo, dandole prioridad a las necesidades del cliente. Toyota desarrolla personas que
constantemente profundizan e intensifican lo que hacen, siempre con la consigna de aprender de
otras tareas.

En Toyota existe una constante alerta por no dejar de estar en los lugares de vanguardia en la in-
dustria automotriz; la empresa se encuentra bajo un intenso estado de preocupacion para mantener
su frenético ritmo de expansion, principalmente en tres factores criticos: primero, poder satisfacer la
demanda, lo que ha llevado a la empresa a incrementar su capacidad de produccion a niveles nunca
vistos en el sector; segundo, el aumento de su ambicion por hacer presencia y dominio en todos los
mercados y segmentos, particularmente en Europa, con una linea de lujo que compita directamente
con las tradicionales empresas del viejo continente, en Estados Unidos, con modelos de pick-up de
gran tamafo, que ataquen el ultimo reducto de los fabricantes estadounidenses y en Brasil, Rusia,
China e India, con nuevas lineas de automoviles, que se ajusten a las caracteristicas socioecondmicas
de estas naciones. Y en tercer lugar, llevar acabo un cambio tecnologico sin precedentes, tanto en sus
procesos de manufactura como en los productos.
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