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INTRODUCCION
INTRODUCCION

Para el 1971, este servidor contaba con ocho afios, fue en ese afio que mi madre adquirido su
primer carro cero millas; Un Toyota Corolla color mostaza modelo 1971 cuatro puertas sin aire
acondicionado ni “Power Steering”. La marca Toyota, para ese entonces era innovadora.

Este hermoso recuerdo lleno de maravillosas y sentimentales anécdotas que me llevaron a
realizar mi analisis de caso inspirado en la marca Toyota. Realizando la investigacion de la empresa que
se considera entre las mas importantes en la industria automovilistica, llegando a utilizar las destrezas
que en el proceso de mi maestria aplicaré en este estudio de caso.

HISTORIAY DESARROLLO DE LA EMPRESA TOYOTA

La historia del gigante automotriz japonés comienza con un sabio pensamiento que dijo Sakichi
Toyoda, fundador de Toyota Motor Company “El camino al futuro esta iluminado por el conocimiento
del pasado™.

Toyota es la zaga de una familia de gran riqueza en tradiciones y tratar de resumir la historia de
un gigante como este no es tarea sencilla y aunque no cuenta con la edad de otros fabricantes de
automdviles tradicionales, la trayectoria de la marca Toyota no ha sido corta, aqui lo mas complejo es
analizar los antecedentes y las relaciones del distintivo liderazgo industrial que compone su estructura,
ya que al contrario que el resto de las marcas similares, Toyota no es un simple fabricante de vehiculos
para uso familiar, (Valle, F. 2018).

El nacimiento de Toyota no estuvo relacionado con el mundo automovilistico. Toyota Motor
Corporation, inicialmente nacida como Toyota Motor Company. Fue creada como una divisién de
Toyota Industries que en aquel momento llamada Toyoda Automatic Loom Works, Ltd... La compafiia

original fue fundada en 1926 por Sakichi Toyoda, creador de una serie de innovadores telares



automaticos industriales. La venta de la patente de uno de estos telares fue el origen del dinero para la
creacién de la division automovilistica en 1933, liderada por Kiichiro Toyoda, hijo mayor del fundador.

En 1937 la nueva divisiéon automovilistica se escindi6 de la principal formando una compaifiia
independiente, la Toyota Motor Company.

Desde sus inicios la compaifiia empleo el apellido de la familia fundadora, Toyoda, no obstante, a
los pocos afios fue sustituido por el nombre Toyota, pues al escribirlo en caracteres japoneses son
necesarios 8 trazos, un numero de buena suerte en la cultura japonesa, y para no relacionar la marca con
el significado agricola del nombre original, ya que Toyoda significa literalmente “arrozales fértiles”.

Segtin sugiere Valle, la historia de la marca la podemos dividir en dos periodos, antes y después
de la Segunda Guerra Mundial. Los primeros vehiculos de la marca fueron el turismo Al y el camion
ligero G1, lanzados bajo la marca Toyoda en 1935, pero durante la contienda, la compafiia se dedico casi
exclusivamente a fabricar camiones para el gjército japonés. Tras la guerra, como muchas compafiias
japonesas del momento, Toyota no se encontraba econémicamente fuerte y estuvo a punto de
desaparecer, pero la produccion de vehiculos de turismo comenzé de nuevo en 1947 y durante la Guerra
de Corea, recibié un pedido de 5.000 unidades para el ejército estadounidense que logro reflotar la
compafifa. Desde ese momento, Toyota solo fue a mas, logrando en la década de los cincuenta exportar
sus primeros modelos a Estados Unidos, ademas de establecer sus primeras filiales fuera de Japon.

La expansion global de la marca tuvo lugar mayormente en las décadas de los cincuenta y
sesenta, llegando ya entonces a la mayoria de los continentes. No obstante, el verdadero éxito de la
firma llegd, ir6nicamente, con la primera Crisis del petroleo, en 1973. Hasta ese momento, los
tradicionales fabricantes occidentales ya se encontraban plenamente establecidos e incluso, algunos a
punto de cumplir su primer siglo de vida, sin embargo, esa primera crisis energética fue todo un traspiés

tecnolégico, sobre todo para las marcas estadounidenses, cuyas gamas no contemplaban motores de



pequefio tamafio ni mucho menos eficientes. Ese fue el espaldarazo definitivo para la implantacion de
Toyota y el resto de las marcas japonesas en occidente, ya que si en algo eran especialistas era en
fabricar pequefios y econdémicos vehiculos, también més eficientes en términos de consumo.

La implantacion en Europa siguié un camino paralelo pero muy distinto, al contrario que en los
Estados Unidos, los modelos japoneses eran més similares en estos aspectos a los europeos, por lo que
su expansion en el viejo continente fue mas lenta. No fue hasta los aflos noventa, a finales de esa década
en Espafia, que la marca no tuvo una presencia significativa en Europa.

FUNDADORES
SAKICHI TOYODA

Fue un inventor e industrial japonés. Naci6 en Kosai, Shizuoka. Hijo de un granjero y un
carpintero, fundé las empresas de la familia Toyoda. Su hijo, Kiichiro Toyoda, estableceria méas tarde el.
fabricante de automéviles mas grande del mundo, Toyota.

Era hijo del fundador de Toyoda Loom Works, Sakichi Toyoda. Poco antes de que éste muriese,
alent6 a su hijo a seguir sus suefios y apostar a la industria manufacturera automotriz. Kiichiro cred
finalmente lo que se convertiria en la Corporacion Toyota. Ocupo el cargo en la compafiia en 1948 como
resultado de ventas pobres y rentabilidad, falleciendo cuatro afios después.

EIJI TOYODA

En 1957, su primo y confidente, Eiji Toyoda, se convirtio en la cabeza de Toyota, supervisando
su exitosa expansion en el mundo entero y el lanzamiento del vehiculo japonés mas lujoso y prominente.
Fue un eminente industrial japonés, que fue en gran parte el responsable de llevar a Toyota Motor
Corporation a la rentabilidad y a ser mundialmente conocida durante su mandato como presidente y

posteriormente como director.



SHOICHIRO TOYODA

Ejecutivo de negocios japonés retirado que se desempefié como presidente de Toyota Motor
Corporation entre 1992 y 1999, asi como presidente de la influyente Federacion de Negocios de Japon
desde mayo de 1994 hasta mayo de 1998. Bajo su supervision, aprob6 el desarrollo del Lexus.

AKIO TOYODA

Es un ejecutivo de negocios japonés y el actual presidente de Toyota Motor Corporation. Eles el
bisnieto del padre de la revolucion industrial japonesa, ademas de ser el nieto del fundador de Toyota
Motors y el nieto materno del fundador de la corporacién de tiendas por departamento Takashimaya.
ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA

La historia de Toyota es el perfecto ejemplo del silencioso éxito de la industria japonesa. Al
contrario que en otras naciones, donde solo se mide y se tienen en cuenta los triunfos, para Toyota, la
verdadera victoria reside en la excelencia en el trabajo, lo cual solo es posible gracias a la filosofia
Kaizen, que contempla una perpetua mejora continua de los procedimientos y de la propia estructura
corporativa, cuya responsabilidad reside en todos los individuos que la componen.

No es habitual que los procedimientos internos de una compafiia sean del dominio publico, pero
en el caso de Toyota, no solo son bien conocidos, sino que el sistema de trabajo de la marca, conocido
como TPS o Toyota Production System, ha sido el ejemplo que han seguido la mayoria de los
fabricantes para desarrollar su metodologia de produccion.

El término “Just-in-time”, es vital para las industrias, hace referencia a una serie de
procedimientos productivos que tratan de obtener en el momento preciso la cantidad realmente necesaria
de elementos para poder producir la cantidad justa de productos en el justo tiempo, provocando que el
ritmo productivo siempre sea el 6ptimo y evitando el almacenamiento innecesario de productos o

materiales. El sistema de produccién Toyota o TPS se basa en esta serie de procedimientos, los cuales se



dieron a conocer internacionalmente a inicios de la década de los setenta, veinte afios después de que la
marca japonesa los desarrollara e implementara, con €xito, en sus plantas productivas (Pascual, 2012).

El sistema JIT o “Just-in-time”, permite sobrellevar conflictos que aparecen a causa de
problemas de informacion, asi como intereses opuestos entre acciones individuales y objetivos
organizacionales. A este desarrollo doctrinario se aflade otro aporte complementario basado en la
existencia de comunidades de practica como un fenémeno comunicacional que genera redes de
compromiso en la empresa.

Podemos valorar un fabricante de multiples maneras, ya sea por sus ventas, su capitalizacion en
bolsa o incluso por sus éxitos deportivos. Independientemente de como lo hagamos, las cifras de Toyota
siempre seran muy altas y por tanto su resultado muy destacable. Sin embargo, si evaluamos la
importancia de la marca en funcion de la influencia que ha tenido esta en el mercado y sobre todo en sus
competidores, sean naturales o no, Toyota es simplemente tinica. En mas de un siglo de historia del
automovilismo nunca ha habido una marca que haya influenciado tanto al resto de sus competidores, lo
cual, curiosamente, ha sucedido casi en silencio.

Muchos conocen el éxito industrial y comercial de Porsche, sin embargo, pocos saben que la
marca de Stuttgart tuvo que recurrir en su dia a Toyota para que la asesorara en materia de eficiencia
productiva. Porsche, como muchas otras compafiias, fueron clientes de la division de consultoria
industrial de Toyota, con el positivo resultado que ya todos conocemos.

Esto es indispensable para poder entender el verdadero éxito de la compafifa japonesa, ejemplo
para muchas corporaciones industriales, incluidas las no relacionadas con el mundo del automoévil (Diaz,

C. 2018).



MISION, VISION Y VALORES DE LA EMPRESA
MISION

Ofrecer a sus clientes automoviles de la prestigiada marca Toyota. Basada en una entrega de
calidad, seguimiento de postventa y servicio de calidad a precios adecuados, para la satisfacer las
necesidades del cliente con un respaldo tecnolégico y de calidad, logrando al mismo tiempo una
rentabilidad para sus accionistas.

VISION

Tener lideres en cada uno de sus puestos para la plena satisfaccion de los clientes. Siendo una
empresa enfocada al servicio, innovando constantemente para exceder los estandares establecidos. Su
vision es a largo plazo, ya que la relacion con sus clientes no termina con la venta de un automovil,
justamente en ese momento es cuando comienza.

VALORES

El desafio, la velocidad y el propdsito en comun.
ESTRATEGIAS DE MERCADEO

Las compafifas japonesas gastan el menor tiempo posible, dinero y espacio en marketing. Toyota
se ha preocupado mas por la calidad de sus productos, depositando su confianza en que la fiabilidad es
la mejor manera de promocionarse y asi ahorrarse una gran cantidad de dinero.

En estos tltimos afios, debido al gran avance tecnologico y la importancia que esta cobrando el
marketing via Internet Toyota ha decidido invertir mas en este campo con el fin de que los clientes la
relacionen con las nuevas tecnologias y el cuidado del medio ambiente.

Entre las numerosas campafias que estd lanzando Toyota Gltimamente podemos distinguir los
siguientes tipos de marketing las compafiias japonesas gastan menos tiempo, dinero y espacio en

marketing.



Toyota se ha preocupado mas por la calidad de sus productos, confiando en que la fiabilidad era
la mejor manera de promocionarse y asi parece que ahorraba una gran cantidad de dinero.

En los tltimos afios, debido al gran avance tecnolégico y la importancia que estd cobrando el
marketing via Internet Toyota ha decidido invertir mas en este campo con el fin de que los clientes la
relacionen con las nuevas tecnologias y el cuidado del medio ambiente.

Entre las numerosas campafias que estd lanzando Toyota tltimamente podemos distinguir los
siguientes tipos de marketing (Hernando, C, 2015).

» MARKETING VIRAL

Toyota ha lanzado numerosas campafias de marketing viral con el objetivo de aumentar el
reconocimiento de la marca. Para conducir un Toyota Hilux hay que estar perfectamente preparado,
fisica y animicamente.

= VIDEO-MARKETING

Toyota se ha sumado a la moda de anuncios TrueView InStream, anuncios que saltan cuando
estamos viendo un video en Internet, la caracteristica mas importante de estos videos es que tienen que
ser de una duracion menor a 30 segundos.

= MOBILE MARKETING

Toyota a través de una campafia de intriga “Historias Misteriosas”, invita a los usuarios a descubrir
qué se esconde bajo la capota de un Toyota.

Gracias a la aplicaciéon “Historias Misteriosas”, los usuarios pueden escanear con su smartphone los
logotipos frontales de los 700.000 vehiculos de la marca que hay en Espafia, y descubrir qué misterios se
esconden bajo sus capotas.

Una original idea, que combina un spot en TV, su canal de YouTube, una aplicacion maévil con

realidad aumentada y el producto fisico.



= MARKETING SOCIAL

Toyota ha creado numerosas campafias con un alto componente social como:
#FelizDiaDelSuperpadre.

* MARKETING EN LAS REDES

Toyota Espafia, ha desarrollado una innovadora campafia de marketing en las redes sociales,
convirtiéndose en una de las primeras marcas en el mundo en utilizar la popular aplicaciéon mévil
WhatsApp para fines de marketing.

Esta nueva campafia invita a los usuarios de la aplicacion mévil cambiar a “Hibridado” su estado de
WhatsApp y entrar en el sorteo de cinco [Phone 5 semanales tras registrarse a través de la web de la
campafia.

Con esta campafia Toyota Espafia pretendia dar a conocer los beneficios de la gama de modelos con
tecnologia hibrida, colaborando con el medio ambiente al reducir las emisiones de CO2 de sus
vehiculos. La campafia ha sido un éxito por su originalidad y sus resultados, que en s6lo un mes ha
obtenido mas de 33.000 visitas y mas de 6.500 usuarios registrados.

En 2010 Toyota lanzé en Estados Unidos una campatfia de publicidad por la que regalaba un
descuento directo de 500 dolares a los que compraban uno de sus modelos antes del 3 de enero de 2018
con una condicion: que “tuitearan” sobre la promocion. En total, la marca japonesa ha repartido 2.000
vales, con un valor total de un millén de délares.

» CO MARKETING

Toyota, en colaboracién con el grupo musical Nifios Mutantes (Ernie Producciones) y con el apoyo
de la revista musical Mondo Sonoro, ha puesto en marcha un proyecto en Espafia para crear la primera
cancion hibrida compuesta desde un vehiculo hibrido con el apoyo y la colaboracion de usuarios de

Twitter.



» MARKETING ECOLOGICO

Toyota practica el marketing ecoldgico para promover su imagen verde. En el 2005, invirtieron 50
millones de délares en la campafia de publicidad del vehiculo hibrido, que super6 a cualquier otro
fabricante de automoviles, de acuerdo con Advertising Age. Otro ejemplo de las acciones de marketing
ecologico de Toyota surge de una publicidad que se transmitié durante el Stiper Tazon del 2007 y
mostraba el “Hybrid Synergy Drive” de Toyota. El sistema le permite al conductor verificar de manera
constante la cantidad de energia utilizada por el motor eléctrico, a diferencia del motor a gas, menos
ecologico. Toyota se relacion6 con el marketing ecoldgico al promocionar productos que les permiten a
los consumidores conducir con conciencia respecto del medio ambiente (Hernando, C. 2015).
RECURSOS HUMANOS

Toyota exige mantener un buen clima laboral, la seguridad, los incentivos, las promociones y la
motivacién como un factor principal para influir en la productividad.

El poder que tienen en la empresa es bajo, puesto que no pueden influir demasiado en las
decisiones de la empresa.

Sin embargo, el interés es alto, ya que, si econémicamente la situacién de la empresa es
comprometida, las modificaciones que se vayan a realizar para reestructurar la empresa pueden provocar
despidos. En cualquier caso, Toyota, desde su comienzo siempre ha apostado por tener una buena
relacion con sus empleados, evitando, dentro de lo posible los despidos mediante la politica del lay-off
(Colombo69).

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Consisten en emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible a

largo plazo en un sector y enfrentarse con éxito a los competidores. Se pueden clasificar en funcion de

la ventaja competitiva perseguida y de la amplitud del mercado al que se dirige la empresa. De esta



forma se determinan tres clases de estrategias competitivas; liderazgo en costos, diferenciacion del
producto y la segmentacion de mercado.
ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTOS

» ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION DE TOYOTA

Toyota Motor Corp. fue el mayor fabricante de automoviles del mundo a partir de 2011, y un

componente clave del éxito de la empresa fue una estrategia de diferenciacién de productos que incluye
la introduccién de un modelo de fabricacion altamente eficiente para aumentar el rendimiento de sus
vehiculos y ofrecer a los compradores automdviles con valor. Se ha analizado algunos aspectos fuertes
del modelo Toyota y que lo diferencian de su competencia.

* BASE

Toyota fue capaz de alcanzar una posicién de liderazgo en el mercado norteamericano, superando

a General Motors y otros, centrandose en la continua biisqueda de reducir los costos de produccion. La
compafifa también ha optimizado sus procesos para acelerar las diversas fases de produccion, desde el
disefio inicial hasta la produccion, por lo que podria introducir nuevos modelos de forma mds rapida que
sus competidores.

= METODO DE PRODUCTIVIDAD

El sistema de produccion de Toyota, introducido en la década de 1960, se ha convertido en un

modelo para la fabricacion de vehiculos, motivo por el cual otros fabricantes de automéviles han
luchado para emular el sistema. Este sistema ha permitido construir vehiculos basados en las exigencias
del mercado. Esto fue disefiado para reducir costos y eliminar el desperdicio.

= ATENCIONES

Otra parte clave de la estrategia de diferenciacion de Toyota es el hecho de que la compafiia fue

capaz de producir vehiculos para muchos segmentos de mercado y ha variados precios. Por ejemplo, en
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la clase de vehiculo utilitario deportivo, Toyota desarrollé el Land Cruiser, 4Runner, Sequoia y Rav4,

cada uno adaptado a diferentes rangos de precios.
SEGMENTACION DE MERCADO

La Estrategia de Toyota para expandir su mercado internacional ha sido combinada,
implementando las mismas a nivel local y global. Toyota siempre ha seguido sus motivos bésicos de
competencia estratégica, enfocandose a productos de gran calidad, durabilidad y confiabilidad en sus
automdviles, teniendo procesos sumamente flexibles y robustos en sus plantas, siendo el mayor volumen
de vehiculos manufacturado en Japdn; estas estrategias bésicas las aplica en los mercados nacionales y
globales.

Mediante la gran capacidad de Toyota para participar en diversos mercados diversificando sus
productos y necesidades, nos encontramos con que también les da a sus representaciones locales la
libertad de adaptar su enfoque global dependiendo de las necesidades del area geografica y del mercado
haciendo lo que sea necesario para alinearse a las necesidades de los consumidores. Un claro ejemplo se
presenta en el articulo “Planning executives shuffled to give N.A. more autonomy” del autor Mark
Rechtin, el cual menciona que Toyota ha llevado a cabo una restructuracion en su equipo de desarrollo
del producto con el objetivo de capturar claramente las necesidades del mercado y las regulaciones que
existen en Norte América; esto a raiz que se detectd que existia una pobre comunicacién entre Estados |
Unidos “necesidades” y Japon “disefio y manufactura”. Con esta estrategia piensan recuperar parte del
mercado que se ha perdido en el Gltimo afio y nuevamente capturar la atencién de sus clientes y del
mercado entero.

DIVERSIFICACION DE TOYOTA EN NEGOCIOS RELACIONADOS
Toyota propone una estrategia que logra las metas combinando el llamado Kaizen “mejoramiento

continuo” y Kakushin “innovacion radical”.



El Estilo Toyota tiene como principio basico al cliente, respetando a las personas y promoviendo
el trabajo en equipo a través del cual se logra el Kaizen. Otra de las herramientas que utiliza es el statu
quo, es decir, preguntarse en todo momento por qué se hace cada cosa, de manera que los fallos se
pueden detectar de manera mas rapida y eficaz. Los empleados tienen un papel activo en la compaiiia,
profundizan en lo que hacen y la direccion se encarga de que aprendan ofras tareas, de esta forma se
logra un espiritu més entusiasta y motivador en un entorno de trabajo agradable.

En cuanto a los factores productivos, la compafiia se cifie a la fabricacion de pequefias cantidades
de muchos modelos variados. A través de sistemas de produccion optimizados y de bajo costo, ofrecen
a sus clientes autos diferentes, de calidad, y a través de las mejores redes de servicios. |

Personalmente, me llaman la atencion los objetivos y metas que esta compatfiia no s6lo se ha
fijado, sino cuyo logro es un hecho: Toyota se esta esforzando en mantener el ritmo de la rapida
expansion de la empresa y de los cambios tecnoldgicos. El aumento de la demanda le ha obligado a
incrementar su capacidad de produccion con vistas a los proéximos afios, meta que no podria lograrse si
su sistema no fuera lo suficientemente elastico. Ademas, la empresa pretende adaptarse a cada region del
mundo, ofreciendo modelos globales, como el Corolla, y desarrollando a su vez modelos regionales,
como la camioneta pick up de gran tamafio, Tundra, en EE. UU. No obstante, estos modelos regionales
no se cifien inicamente a los paises mas desarrollados, sino que la empresa tiene en mente estudiar el
mercado de los paises emergentes (BRIC) para introducir las plantas de producciéon oportunas.
SEGMENTACION GEOGRAFICA

Llevamos varios meses encontrando constantemente a Toyota en las noticias. Un momento dificil
para la empresa, esta ola de informatica viral se debi a las tltimas llamadas a revision preventiva o
“recall” como todos lo conocen de algunos de sus modelos. Las compafiias automotrices frecuentan

problemas de calidad y llevan a cabo estas campafias de revision para evitar consecuencias serias, y €so

12



es bueno, pero por otro lado en una empresa que es sinénimo de calidad las llamadas a revision
colmarian un caos en los consumidores.

Una de las empresas que proyecta mediante sus anuncios que ofrece el mejor producto de la
mejor calidad, atraviesa sus peores momentos en la historia. Lo enorme que es su situacion ha
paralizado las ventas en todo el continente de Estados Unidos por la llamada a revision de varios de sus
modelos més exitosos, ha cerrado seis de sus plantas en Norteamérica perdiendo un 60% de la
produccion en el afio 2009, llamando a revisién de mas de 8 millones de vehiculos, incluyendo, entre
otros modelos, a los Avalon, Camry, Corolla y Sequoia. En Espafia unos 150,000 vehiculos fueron
llamados a revision entre ellos los Corolla, Auris y RAV4, entre otros.

Esta llamada a revisién fue originada por un acelerador defectuoso que se ha detectado en esos
modelos, que provoca que en ciertas circunstancias se acelere de forma automadtica hasta provocar la
colision del vehiculo.

El problema con los aceleradores se transformé en noticia cuando en agosto de 2009 un Lexus
ES 350 se acelerd de forma repentina en una autopista de San Diego, aumentando de velocidad sin
control hasta que se estrellé matando al conductor y a sus tres familiares.

Ese incidente provoco que Toyota llamara a revision unos 4,3 millones de vehiculos en
noviembre de 2009, hasta ese momento la llamada a revision mas grande de su historia. Pronto, Toyota
explicé que el incidente se debia a que el pedal del acelerador se atascaba con la alfombrilla.

Sin embargo, en diciembre de 2009, cuatro personas murieron en un Toyota Avalon, cuando el
vehiculo en que viajaban se aceler6 de forma repentina y se estrell6 cerca de Dallas. Esta familia tenia
las alfombrillas en el maletero.

Este tltimo suceso hizo que Toyota llamara a revision el 21 de enero otros 2,3 millones de

coches y camionetas, asi como tomar las drasticas medidas de cerrar plantas y suspender las ventas.
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En medio de estos problemas que, para la cultura japonesa resultan una humillacién, el gobierno
de EE. UU. Comenz0 a investigar a la compafiia a través de dos comités del senado.

Como si todo esto fuera poco, a principios de febrero de 2010, Toyota se vio forzada a hacer otra
llamada a revision, en este caso por un problema en los frenos ABS, que involucra a uno de sus modelos
mas innovadores y publicitados, el modelo hibrido Prius. Parece que el sistema que recarga las baterias
esta fallando y en un niimero pequefio de casos deja a los conductores temporalmente sin frenos.

Toyota comenzd a enviar repuestos para arreglar millones de coches “pero esa es la parte facil”,
explica un experto en gestion de crisis.

“Arreglar la reputacion dafiada de Toyota entre los preocupados consumidores y los
concesionarios desilusionados va a tomar mucho més tiempo” dice Brian Dobson, un especialista en
relaciones publicas que ha ayudado a varias corporaciones a gestionar situaciones de crisis, “toma afios
construir una marca, pero una mala respuesta a una crisis puede destruir la marca en dias o en horas”.
DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Mediante la bisqueda de informacion sobre técnicas, metodologias y filosofias para mejorar los
lanzamientos de lineas de manufactura nuevas de una forma mas eficiente, descubri el libro “The Toyota
Product Development System” de James M. Morgan y Jeffrey K. Liker; resultando ser de gran utilidad y
una herramienta invaluable para comprender como Toyota se ha convertido en el primer fabricante de
autos a nivel mundial a pesar de los recientes problemas de calidad que han opacado su trayectoria de
creacion de productos de calidad superior.

En el mismo se resalta la aplicacion de la metodologia del mapeo de la cadena de valor en el
desarrollo del producto, la identificacion y definicion de laé categorias del desperdicio que son
especificas a los procesos de desarrollo del producto, y nos presenta contramedidas y practicas probadas,

basadas en los principios esbeltos, desarrollados por el proceso de desarrollo de producto de Toyota
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mediante la ilustracion, clarificacion y la metodologia presentando casos actuales de ejemplo de Toyota
y un competidor de Estados Unidos.

Se basa en un Sistema Socio técnico, identificado 13 principios que son subsecuentemente
agrupados en 3 grandes categorias: Procesos, Gente y Tecnologia.
DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOS

Los mercados evolucionan con el tiempo, todos, igual que la satisfaccion de las necesidades, es
decir, mismas necesidades y nuevas formas de satisfacerlas. Un ejemplo ha sido el Toyota Prius que,
desde diciembre del 2014, ha superado los 4 millones de unidades y se comercializa en més de 80
paises, enfrentaba en su lanzamiento factores macroeconémicos diferentes a los que existen hoy en el
mundo y, también, en paises con potencial de desarrollo como los BRICS y MIKT.

El Toyota Prius fue el primer automévil hibrido llevado a produccion masiva en el afio 1997 en
Japon, pais del que es originario el fabricante de automoéviles Toyota. Es importante decir que el
mercado japonés es complejo en la venta y desecho de automéviles, sin embargo, es un mercado
apetecible sobre todo por el niimero de habitantes y el elevado ingreso per cépita.
ESTRATEGIA DE INVESTIGACION VERTICAL

Ha conseguido situarse en la primera posiciéon. GM vendi6 8,35 millones de vehiculos en 2008,
un 11% menos que el afio anterior. Pese a que las ventas de Toyota cayeron el afio pasado un 4%,
consigui6 distribuir 8,92 millones de coches. Toyota se alza con la corona tras una dura y larga faena ya
que ha impulsado sus ventas un 70% desde 1999 gracias al incremento de la demanda de los coches
hibridos y eficientes en consumo.

* LAREALIDAD ACTUAL: Toyota se esta esforzando por mantener el ritmo de

la rapida expansion de la empresa y de los cambios tecnologicos, estas presiones
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son ejercidas por: satisfacer la demanda, expandir las ambiciones y el aumento de
la tasa de cambio tecnoldgico.

»  SATISFACCION DE LA DEMANDA: Toyota cuenta con la capacidad de
producir tres millones de automoviles mas en los proximos dos afios, quizas es el
mico fabricante de automdviles que jamas haya incrementado la producciéon con
tanta rapidez, segin los expertos del sector, fue Ford Motor Company, bajo el
liderazgo de Henry Ford a comienzos del siglo 20.

=  SUS AMBICIONES: La empresa quiere transformar a Lexus en una gran marca
de lujo en Europa, acometiendo de este modo, a la mayor fuente de utilidades de
los fabricantes europeos.

e Aumentar las ventas de su camioneta pick up de gran tamafio, Tundra, en
EE. UU., lo que significa golpear al Gltimo reducto de los fabricantes
estadounidenses.
e Desarrollar una nueva generacion de vehiculos para los mercados
emergentes como China e India.
DESARROLLO A TRAVES DE LOS ANOS AL PRESENTE
Segtin nos dice Francisco Valle en su revista, desde hace décadas, Toyota ha desarrollado y
mantenido no solo modelos, sino gamas completas exclusivas en sus mercados mas importantes,
diferenciadas siempre de las que podemos encontrar en otros mercados. Un buen ejemplo son
Norteamérica y Japdn, que cuentan con modelos propios distintos a los que podemos encontrar en
Europa, donde también encontramos modelos propios. El complejo industrial de la marca se extiende

por todo el globo, por lo que no es raro encontrar gamas muy dispares en distintos continentes.
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Aunque sus modelos més conocidos suelen ser globales, lo cierto es que hay numerosos modelos
exclusivos para determinados paises. En Estados Unidos, el ejemplo més claro, encontramos
importantes modelos (en numero de ventas) de la firma en segmentos como los pick-ups o los SUV’s,
que solo podemos encontrar en ese mercado. Los Toyota Tundra o Sequoia son buen ejemplo de ellos.
De la misma manera, hay modelos que nunca han salido de Japén, como pudo ser el Toyota Sera, entre
muchos otros.

La marca japonesa no es solo simbolo de confianza, también lo es de avances tecnolégicos.
Como la primera marca en apostar por los modelos de tipo hibrido, es a dia de hoy el primer fabricante
mundial de este tipo de vehiculos, con mas de 10 millones de vehiculos hibridos comercializados desde
el lanzamiento del Prius en 1997. Una marca considerablemente lejana para el resto de sus
competidores.

El tamafio de estas corporaciones provoca que en muchas ocasiones las regiones donde se forman
sus principales sedes se vean afectadas, siendo el centro neurélgico de estas localidades, como por
ejemplo el caso de Wolfsburg, en Alemania. Sin embargo, pocas marcas pueden presumir de dar nombre
a la ciudad donde se encuentra su sede. La sede de Toyota se encuentra en la ciudad Toyota, en la
provincia de Aichi, a la que ademas se puede llegar por la linea férrea Toyota, una linea de 15 kilometros
operada por la compafifa Nagoya Railroad. Esta ciudad ha sido sede historica de la compatiia, y tras el
crecimiento de la urbe, gracias al éxito de la compafiia, fue rebautizada con el nombre de la marca
japonesa.

En 2016 cumplié 50 afios el modelo mas vendido de la marca, el Toyota Corolla, que con mas de
44 millones de unidades vendidas hasta ese momento es el auto mas vendido de la historia. Dejando en
cortos los mas de 30 millones de Volkswagen Golf y més de 21 millones del Volkswagen Beetle

fabricados hasta la fecha. En el momento del aniversario, uno de cada 5 automéviles Toyota vendidos
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en el mundo habia sido un Corolla, fabricado actualmente en 16 plantas repartidas por todo el mundo,
(Motor.es. 2018).
CASOS Y CRISIS MAS RELEVANTES; APRENDIZAJE

Cuando Akio Toyoda fue puesto a la cabeza de Toyota con la misién de ayudar a la empresa
fundada por su abuelo a superar una crisis econémica "sin precedentes en cien afios”, jamds imagind que
esa tarea seria finalmente la mas facil de su mandato. Y es que solo nueve meses después de su llegada,
las cuentas del més grande fabricante de automéviles del mundo se sanearon gracias a la reactivacion del
mercado automotor. Sin embargo, las cosas cambiarian al tener que afrontar la peor crisis de imagen que
Toyota ha tenido en sus 73 afios de historia.

Asi es, la compafiia se vio obligada a retirar mas de 8.5 millones de vehiculos en todo el mundo
por fallas en la aceleracion y el freno, en una creciente crisis de seguridad que estallé en enero de este
afio. La mayoria de los retiros correspondieron a Estados Unidos, provocando que las ventas de la firma
en febrero recibieran un duro golpe. Lo mas complejo de este conflicto es que los problemas de
aceleracion involuntaria fueron relacionados con cinco muertes en Estados Unidos y con otros 29
reportes de accidentes fatales que fueron examinados por las autoridades de Estados Unidos.

Ante este desastre, Toyoda debi6 dar multiples explicaciones y conferencias de prensa. Es mds,
fue el presidente méds importante de una empresa japonesa en testimoniar ante una comision
parlamentaria estadounidense. Cualquiera podria pensar que el peor caso de defectos técnicos en la
historia de una compafifa que es sinénimo de calidad a nivel mundial, la sepultaria para siempre. Sin
embargo, el manejo comunicacional del CEO y su forma de afrontar los hechos, salvarfan a la compafiia
del asesinato seguro de su imagen. Con sus 53 afios, el hombre a cargo de Toyota puede parecer un

adolescente para los canones nipones.
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Es el nieto de Kiichiro Toyoda, quien fundé en 1937 el futuro gigante automotor mundial,
convirtiendo la fabrica familiar de telas en planta de vehiculos. En aquel momento, el nombre Toyoda
fue transformado en Toyota, ya que en lengua japonesa esa palabra trae buena suerte por su
composicién. Toyoda entr6 al grupo en 1984 y se convirtio en vicepresidente en 2005. Considerado
durante mucho tiempo como el heredero natural al maximo cargo de Toyota, su ascenso a ese puesto en
junio de 2009 no dejo de constituir una sorpresa.

Esta decision habia sido vista como un medio para que Toyota, enfrentado a las peores pérdidas
de su historia a raiz de la crisis econdmica, se agrupara rapidamente en torno a un simbolo fuerte, ya que
la influencia y el prestigio de la familia Toyoda siguen siendo considerables a pesar de s6lo poseer el 2%
del capital del grupo. De los once presidentes que ha tenido Toyota a lo largo de su historia, seis son de
la familia Toyoda. "Esta crisis tiene una magnitud sin precedentes en cien afios. Necesitamos una nueva
generacion para llevar adelante reformas enérgicas”, habia justificado entonces el presidente del consejo
de administracion y expresidente, Fujio Cho.

Catorce afios mas joven que su antecesor, la reputacion de Toyoda era la de un relativo infiel en
el seno del imperio Toyota. Apasionado de los coches de carreras, se mostraba a veces en publico en
camiseta y se habia distinguido en 1998 al crear Gazoo.com, un portal de internet de informaciones
sobre el automotor que se convirtié luego en uno de los primeros portales de comercio en linea en Japon.

La juventud del CEO no fue obstaculo para admirar la reaccion que tuvo ante los hechos. En
lugar de tomar rutinas defensivas, como desplazar, negar o justificar las culpas, decidio afrontar, pedir
las disculpas del caso y buscar soluciones concretas hacia sus consumidores.

El presidente de la automotriz dio una conferencia sobre los retiros hechos en China, su mayor mercado,
luego de que Toyota solicitara llamar a mas de 75,000 vehiculos RAV4 en ese pais. De hecho, Toyoda

volé directamente a China para reunirse con funcionarios del Gobierno y reporteros locales, lo que
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subraya la importancia de un mercado automotor que sobrepasé a Estados Unidos el afio pasado como el
mas grande del mundo.

"Seguiremos trabéjando dufo. Estoy aqui para ofrecer mis disculpas més profundas”, dijo Toyoda
ante una sala con més de 300 periodistas en Pekin, hablando con calma y sin signos visibles de emocion.
Lo mismo hizo en Estados Unidos, pero esta vez concluy6 con lagrimas su declaracion ante el Congreso.
Ametrallado a preguntas por la Comision de Supervision y Reformas de la Camara de Representantes,
sobre una inmensa serie de retiros de vehiculos del mercado por fallas, Toyoda dijo a los congresistas
que estaba "profundamente apenado" por los accidentes y heridas que provocaron sus autos y reconocio
que la firma habia perdido el rumbo en la biisqueda de crecimiento.

"Perseguimos el crecimiento por encima de la velocidad con la que pudimos desarrollar nuestra
gente y nuestra organizacion”, dijo Toyoda. "Lamento que ello ocasionara problemas de seguridad
descritos en la retirada que hoy encaramos”, agregd. "Creo que Toyoda hizo un buen trabajo y el precio
de la accion muestra que el mercado piensa lo mismo", comenté Kazutaka Oshima, presidente de
Rakuten Investment Management en Tokio sobre las declaraciones del CEO. "Deberia haberse
presentado antes, pero su actitud sincera fue entendida por la audiencia. Creo que el flujo de noticias
negativas sobre Toyota ha llegado a la cima", afiadio.

Luego de su intervencion, Toyoda fue aplaudido por trabajadores de una fabrica de Toyota y
agentes de concesionarios en un evento organizado por la firma en Washington, el mdximo ejecutivo
rompié en llanto bajo un gigantesco cartel con el nombre de la compafifa que fundé su legendario
abuelo. "Creo que Toyota siempre ha trabajado por el beneficio de Estados Unidos", afirmé. "Traté de
expresar ese mensaje desde el corazon, pero si fue ampliamente entendido o no, no lo sé", afiadi6 el
CEO. Asimismo, asegurd que su empresa modificara la politica de quejas del consumidor y que prestara

més atencion a la opinién de conductores y de expertos cuando tenga que tomar una decision sobre la
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retirada del mercado de vehiculos. “Gerentes de Toyota manejaran vehiculos que estén siendo
evaluados para experimentar personalmente cualquier problema”, expreso.

Por ultimo, la unidad estadounidense de Toyota acord6 tomar medidas concretas para ayudar a
unos 500,000 propietarios de vehiculos retirados en Nueva York, en un programa que puede ser un
ejemplo para otros estados, segiin comento el fiscal general de Nueva York, Andrew Cuomo. La unidad
de la japonesa Toyota Motor prometié reparar, retirar del domicilio y devolver las unidades con
problemas, asi como proveer de transporte alternativo como autos rentados o reembolsos de gasto de
taxis mientras los clientes no puedan usar sus vehiculos. Toyota proveera estos servicios a los residentes
en Nueva York que compraron sus vehiculos a concesionarios de ese estado y no tendra costo para los
duefios o los distribuidores.

Por supuesto, los problemas ensombrecieron la reputacion de calidad de la empresa, dafiando sus
ventas y beneficios y recortando unos 30,000 millones de délares de su valor, lo que supone alrededor de
un 20%. Sin embargo y sobre todo gracias a la reaccion asertiva del CEO, a ocho meses de la crisis, las
tasas de lealtad de los clientes han vuelto a los niveles tradicionales, por lo que Toyota sigue liderando el
sector como la principal marca entre particulares. Este es un gran ejemplo de aprendizaje que, al
instalarse en una organizacion, puede convertirse en fuente inagotable de riqueza, no sélo para su gente,
sino que, para toda la industria, (eclass.com, 2019).

VISION ACTUAL DE LA EMPRESA TOYOTA

Segun Colombo en su blog de la revista monografias.com redactd que, con el inicio de la crisis
econdmica actual, se produce en marzo de 2009 un recorte en la produccion de mas del 50%, para
reducir los inventarios y afrontar la caida de las ventas de Toyota. Se trataba de la primera pérdida

operacional consolidada de Toyota en sus 70 afios de historia.
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En enero del 2010, Toyota tuvo que hacer frente a la revision de 2,3 millones de automoviles en
los EE.UU, como consecuencia de la notificacion de la NHTSA (el equivalente norteamericano de la
Direccion General de Trafico en Espafia), que prohibia expresamente la venta de cualquier unidad de los
automoviles de la marca Toyota como (Avalon, Camry, Corolla, R4V4, Matrix, Sequoia, Highlander y
Tundra ) en los EE.UU, debido a la aceleracién esponténea que presentaban diferentes modelos,
sospechosos de causar 12 muertes de conductores de estos modelos en los EE.UU.

En el segundo semestre de 2011 Toyota perdio el liderazgo del mercado mundial de automéviles,
a causa en primer lugar, de las consecuencias del tsunami del 11 de marzo de 2011 que azot6 las costas
Japén, y que paralizé durante un tiempo la produccion en las plantas de la marca. También, se debe
destacar que la fortaleza del yen frente a otras divisas mundiales, afectando a las exportaciones de
Toyota.

En 2012, volvi6 a recuperar el liderazgo del mercado mundial de vehiculos, produciendo 9,9
millones de unidades en todo el mundo, un 26,1% mas que el afio anterior, superando a sus
competidores mas cercanos, la norteamericana General Motors y la alemana Volkswagen. De cara al
afio 2020, Toyota planea seguir desarrollando su politica de innovacion tecnoldgica aplicada a la
creacion de vehiculos, a través de una mejora continua de sus productos, destacando la calidad, la
tecnologia y el respeto al medio ambiente. Por ello, la compafiia planea un desarrollo importante en su
gama de vehiculos hibridos, ademads de la posible incorporacion de coches totalmente eléctricos.

El vehiculo de Toyota de segmento superior, conocido a través de la marca Lexus, tiene el dificil
reto de mejorar para los proximos afios, y para ello, Toyota, se estd esforzando por mejorar la calidad de
la marca, y la expansion geografica del producto hacia nuevos mercados emergentes.

Por tltimo, Toyota planea continuar con las adaptaciones internas que le han llevado al camino

del éxito a lo largo de su historia: cambios como el establecimiento de centros productivos lo mas cerca
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del cliente final, la continua reduccién de costes, o el desarrollo de los recursos humanos de la empresa,
son un ejemplo de la estrategia que quiere seguir Toyota de cara al futuro.

ANALISIS FODA

FORTALEZAS:

» Toyota es la empresa lider en el segmento de los vehiculos convencionales y ecologicos.

A pesar de las semejanzas entre los vehiculos de las distintas marcas fabricantes, los vehiculos de
Toyota, son considerados como vehiculos lideres en costos. (Excelente relacion calidad/precio).

=  El nivel de influencia es bastante alto debido a las excelentes condiciones de financiacion que

Toyota posee eﬁ Japén y un potente servicio de financiacion propio. Toyota se puede seguir
endeudando mas ya que obtiene mas recursos que la cantidad en la que se haya endeudado.

» Riesgo de quiebra: Toyota se encuentra muy lejos de la quiebra con gran fortaleza financiera.

»  Valores de la cultura japonesa fuertemente arraigados en la empresa, que lleva a Toyota a una

mejora continua de la calidad.

Desde el punto de vista financiero, Toyota es una empresa muy fuerte, que obtiene unas excelentes
condiciones de financiacién, y que, debido a su gran tamafio, actualmente, el riesgo de quiebra es
practicamente nulo.

OPORTUNIDADES:
Ordenadas de mayor a menor importancia:
» Crecimiento esperado del Producto Interno Bruto a nivel mundial, especialmente en la region de
Asia.
» Poca rivalidad en el sector en Asia, debido al gran crecimiento que estd experimentando.

»  Aumento del consumo privado.



» JIncremento de la eficiencia de la produccion de las fabricas de Toyota, ya que el pronosticado
aumento de las ventas en Asia se puede asumir por las fabricas existentes con un nuevo turno.
» Crecimiento en el sector de los vehiculos ecoldgicos a nivel mundial.

= Subsidios a la compra de vehiculos, especialmente vehiculos ecoldgicos.

Poder de negociacion de clientes medio-bajo.

Estas son oportunidades, que produjeron que se cumpliesen los pronésticos, destacando el
crecimiento de PIB y, por consiguiente, de un aumento del consumo privado, asi como un gran
crecimiento en los vehiculos ecoldgicos.

DEBILIDADES:

= Descritos de mayor a menor importancia:

» Los productos de segmento superior, es decir, parte de la industria ha experimentado ademas un
cambio en el modelo empresarial caracterizado por el desplazamiento de la produccion hacia el
segmento superior del mercado concentrandose en productos de valor superior, son productos
interrogantes, por lo que se deberia originarse a un cambio en su politica de comercializacién.

» Elevada competitividad en el sector con multiples empresas con productos semejantes.

Toyota es una empresa fuerte que no presenta muchos puntos débiles, sin embargo, un cambio en la
politica de comercializacion en el sector de los vehiculos de segmento superior es fundamental para
potenciar estos vehiculos.

AMENAZAS:
Descritas de mayor a menor importancia:
» Posible entrada de nuevos competidores en Asia, al ser una region que esté en crecimiento.

= Subida esperada del precio del petroleo.
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= Incremento del tipo de cambio Yen/Ddlar/Euro, encareciendo el precio de los vehiculos, ya que

gran parte de la produccion de Toyota se concentra en Japon.

»  Sector maduro a nivel mundial, con elevada competitividad entre empresas.

» Existencia de productos sustitutivos: (medios de transporte alternativos).

» Incremento de los aranceles entre las distintas regiones del comercio mundial.

=  (Catastrofes naturales: Terremotos, inundaciones, etc., al ser Japon una zona con elevado riesgo

sismico.

De todas las amenazas contempladas, Toyota puede defenderse de aquellas relacionadas con la
competencia con otras empresas, incrementando los servicios prestados o reduciendo el precio de sus
productos. Sin embargo, ante variaciones del precio del petréleo, tipo de cambio, una politica
arancelaria desfavorable para la empresa o catdstrofes naturales como el Tsunami de 2011, Toyota no
puede hacer nada para luchar contra ellas.

Otro aspecto que no se debe de obviar, es la elevada competitividad que existe entre las empresas
fabricantes. La mejora se extiende por Toyota, se tiene que alargar en el futuro, (Colombo69, 2019).
ESTRUCTURA COMPETITIVA

» GRADO DE CONCENTRACION DEL SECTOR
Son 50 el nimero de empresas fabricantes de vehiculos de motor. Toyota que es lider mundial en
produccion de automdviles de turismo con una cuota del 13,2% en 2012 mientras que en el total de
vehiculos de motor en el mismo afio fue del 12% sobre 84,1 millones de unidades. En términos de
concentracion el sector estd bastante concentrado ya que los cinco primeros fabricantes tienen el 49% de

la fabricacion mundial.
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* GRADO DE MADUREZ DEL SECTOR

Toyota liderando en un sector maduro pero sometido a continua innovacion de productos y
procesos, dada la reduccion que ha experimentado el ciclo de vida del producto en esta industria. Los
modelos tenian un ciclo de vida en el mercado de varias décadas hace 30 afios. Actualmente el ciclo de
vida de cada disefio suele durar alrededor de cinco afios teniendo que recurrir a reproducciones o lineas
con mayor variedad.

» TAMANO E IMPORTANCIA DEL SECTOR

En la industria mundial es de suma importancia pues es un sector de arrastra para otros
subsectores industriales, aproximadamente supone el 10% de la produccion industrial mundial y
alrededor de un 3% del PIB mundial.

* GLOBALIZACION DEL SECTOR

No es que sea un sector globalizado ya que existen numerosas empresas fabricantes, aunque la
mayor parte de la oferta estd concentrada en unas pocas empresas. La demanda es libre y global sin
limitaciones.

Sus competidores son empresas que fabrican vehiculos con precios similares. Al encontrarnos en
un sector que ofrece productos homogéneos a un precio similar, con un mercado en madurez, podemos
decir que tienen un elevado grado para poder sustituir y una alta rivalidad entre las marcas.

Los vehiculos no estan diferenciados en general, lo que lleva a cada compafiia que trabaja en el
sector del automdvil, a intentar que los clientes los perciban como distintos a través de la introduccién
de prestaciones o accesorios determinados en cada marca.

Se consideran los costes fijos de salida, como, por ejemplo: el despido de trabajadores, relevante
en compafiias como Toyota que tienen mucho personal a su cargo, asi como todas las empresas

relacionadas con las actividades productivas que ha externalizado.
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Las restricciones legales que pueden establecerse son importantes, ya que, en muchas regiones o
provincias, el sector del automovil es lo que mueve la economia.

Toyota ha sido comparada con 10 empresas y en cuanto a los resultados de cada una de ellas con
Toyota, eligiendo las variables més importantes como son: precio, amplitud de la gama de productos,
calidad percibida, esfuerzo de marketing y ntimero de marcas, valorando cada factor de modo personal
distinguiendo entre BAJO, MEDIO, ALTO, para definir precio, calidad percibida, esfuerzo en
marketing. Para la amplitud de la gama, Toyota sobresale entre AMPLIA, MEDIA o BAJA, y para el
nimero de marcas clasificadas entre VARIADA o POCO VARIADA, ademas de un breve comentario
sobre la estrategia de futuro de cada competidor para los siguientes 5 afios.

Los competidores que intentar igualar el servicio, precios y sus cualidades a Toyota lo son:

= GM
= VW
=  Ford

»  PSA (Peugeot-Citrden)

= BMW

= Fiat

* Renault
»  Nissan
* Honda
= Suzuki

= Tata Motors
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RECURSOS Y CAPACIDADES

En diciembre de 2012, Toyota desarrolla su actividad en todo el mundo, con 52 empresas de
fabricacion en el extranjero en 27 paises y regiones. Vehiculos de Toyota se venden en mds de 160
paises y regiones. Ademas, en Japon hay un total de 16 fabricas de propiedad de Toyota, sumando en
total 68 plantas en el mundo.
INTANGIBLES

En los recursos tecnoldgicos la inversion [+D, tanto en capital fisico como humano, para
conseguir nuevos productos.

De estos recursos y capacidades, el unico verdaderamente relevante para la obtencion de ventajas
competitivas son los recursos tecnolégicos, que son unicos y otorgan a los productos de Toyota un valor
afiadido en cuanto a calidad.

Debido a la compleja organizacion de la multinacional TM estudiamos el grupo en su conjunto
mediante el analisis de las Gltimas cuentas anuales consolidadas. El ejercicio econoémico anual termina
el 31 de marzo de cada afio, por lo tanto, el Gltimo disponible es el correspondiente al 31 de marzo del
2013.

VALORACION ECONOMICA Y FINANCIERA:

La proxima formula muestra el balance y la cuenta de pérdidas y ganancias elaboradas
resumidamente a partir de la memoria anual de Toyota Motor. Como moneda més adecuada al caracter
multinacional y mundial de la empresa se expresan las magnitudes monterias en délares americanos, al
cambio existente con respecto al japonés.

RIESGO ECONOMICO
Es medido a través de la desviacion tipica de las ventas para el periodo 2008-2013. La media de

las ventas de Toyota Motor Corporation ha sido de 222.242 millones de USD, con una dispersion

28



medida por s = 28.575 millones USD. Para un nivel de confianza del 68% de que las ventas oscilen entre

193.667 y 250.817.

RIESGO FINANCIERO
Deuda 72.237 + 81.296
Leverage = - = = =1,13
Patrimonio neto 135.809
intereses 244
= = =0,16 04

Deuda 72237 + 81.296

APALANCAMIENTO FINANCIERO

Los fondos empleados obtienen una tasa de rentabilidad muy superior a los intereses pagados.

R==[R,. + Leverage(R,. — )] * (1= T)=[0,0402+1,13(0,0402-0 000 16)*{1-0, 309)=0,059

_ tmpuestos 1694

==FAT 15168  JA9

RIESGO DE OPERATIVO
Para hallar el umbral de rentabilidad o punto muerto vamos a analizar los diferentes costes de la

empresa, clasificamos en fijos (CF) y variables (CV): (datos en millones de €)

= Coste variable = 191.500 (CV)

» Costes fijos generales = 22.353 (CF)

»  Amortizaciones= 10.626 (CF)

= Total, CF=32.979

Teniendo en cuenta que las ventas han sido de 234.601 y los gastos financieros han sido de 244, el

punto muerto sera: Costes fijos+Costes findncisros _ 32.875+2a4

Ventas —Costes variables "~ 234.601—151.500

Punto muerto = =0.7708
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CONCLUSION

Para Toyota, la cultura empresarial y todos aquellos participantes que tienen relaciones con la
empresa han sido, son, y seguiran siendo una parte fundamental para la empresa, no sélo como via para
desarrollar su negocio, sino como motor de cambio y mejora constante de la empresa a fin de mejorar
cada dia mediante nuevas técnicas, conocimientos e innovaciones tecnolégicas que se puedan aplicar no
solo a la empresa, sino al entorno general.

El uso de la filosofia Kaizen, que contempla una perpetua mejora continua de los procedimientos
y de la propia estructura corporativa, cuya responsabilidad reside en todos los individuos que la
componen es un ejemplo digno de emular como otras compafiias lo han hecho, no solo fabricantes de
autos. Toyota es ejemplo de superacion, organizacién y un modelo de negocios que nos ofrece la
oportunidad de seguirlo; como dirfamos, nos afiebra la pasion por la eficiencia. En fin, no todos logran

vender cincuenta y cinco millones de vehiculos.
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RECOMENDACIONES

Recomiendo para este anlisis de caso a la empresa Toyota incluir a su estrategia de negocios el
optar por una aplicacién que recuerde a sus clientes en su teléfono cuando le corresponde el
mantenimiento de su vehiculo para mayor beneficio de este. Que, aunque aparece en su pagina web
recordar a un cliente lo hace sentir en familia. Luego de casi un siglo de crecimiento, exitosos logros,
capacidad para poder levantarse en momentos de crisis y mas de cincuenta millones de autos vendidos,
no hay mucho que pudiéramos recomendar a este gigante de la industria en general.

En la actualidad en la que se produce este analisis (2019) Toyota enfrenta problemas con
modelos desde el 2017 respecto a las bolsas de aire para seguridad en accidentes marca Takata; no
conocemos la interioridad del fabricante de dichas bolsas, solo se pudo conseguir informacion de que el
clima humedo de Puerto Rico afecta el funcionamiento al momento de activarse este sistema de
seguridad. Inferimos que este servicio fue subcontratado por Toyota; a tales efectos nuestra sugerencia
como recomendacion es proveer supervision directa con la firma subcontratada desde la
conceptualizacion de los disefios de partes no fabricadas por Toyota, hacer pruebas rigurosas en todos
los climas incluyendo los mas extremos y de esa forma asegurarse de su perfecto funcionamiento antes
de instalar en cualquier modelo o unidad.

Finalmente, Toyota debe seguir su modelo de negocios, mantener la calidad, atemperarse
a la era cibernética que cada vez es mas completa y que sus modelos con tecnologia de punta y
futuristicos nos ayuden a mantener una mejor calidad de vida. Por el contrario, aprender y dejar hablar al

mas que sabe esa es la consigna, de esa forma todos aprendemos.
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Figura 1. Logo Toyota en sus comienzos

TOYOD

Figura 1. Logo de Toyota en sus comienzos. Recuperado de: https://www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota

Figura 2. Evolucion de su logo a través de los afios.
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Figura 2. Evolucién de su logo a través de los afios. Recuperado de: https:/www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota-2-
recuperacion-innovacion-y-expansion-mundial.




Figura 3. Toyota y su marca de lujo.
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Figura 3. Toyota y su marca de lujo. Lexus CI 200h modelo 1989. Recuperado de: https://www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-
de-toyota-2-recuperacion-innovacion-y-expansion-mundial.

Figura 4. Logo de su linea de lujo.

Figura 4. Logo de su linea de lujo. Logo de Lexus. Recuperado de: https://www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota-2-
recuperacion-innovacion-y-expansion-mundial.

Figura S. El clasico de Toyota.

Figura 5. El cldsico de Toyota. Recuperado de: https://www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota-2-recuperacion-innovacion-

y-expansion-mundial.
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Figura 6. Modelo de los mas cotizados.

<

Figura 6. Modelo de los mas cotizados. Recuperado de:T{ttps:/’/"www.motorpasion.com/espaciotoyota/hist01'ia—de~toyota-2—
recuperacion-innovacion-y-expansion-mundial.

Figura 7. Toyota arrasa con un modelo de cabina.

Figura
recuperacion-innovacion-y-expansion-mundial.
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Figura 8. El comienzo del Corolla.

.

Fléura 8. El comienzo del Corolla. Recuperado de: https:/www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota-2-recuperacion-

innovacion-y-expansion-mundial.

Figura 9. Toyota innova con luces tnicas.

Figura 9. Toyota innova con luces Ginicas, Recuperado de: https://www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota-2-recuperacion-

innovacion-y-expansion-mundial.

Figura 10. Su modelo Todoterreno.

royalty/

Figura 10. Su modelo Todo-t!crréﬁ): Recufner;ldo de: https:/www.motorl.com/news/77556/this-spotless-toyota-land-cruiser-fj40-is-4x4-
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Figura 11. Modelo Innovador Hibrido.

Figura 11. Modelo Innovador Hibrido. Recuperado de: https://www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota-2-recuperacion-
innovacion-y-expansion-mundial.

Figura 12. Modelos que impactaron.

Figura 12. Modelos que impactaron. Recuperado de: https://www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota-2-recuperacion-
innovacion-y-expansion-mundial,

Figura 13. Automdviles Corolla del siglo 21.

Figura 13. Automéviles Corolla del siglo 21. 2018 Toyota Corolla (MZEA12R) Ascent Sport hatchback. Figura 14: 14. Recuperado de:
https://www.motorpasion.com/espaciotoyota/historia-de-toyota-2-recuperacion-innovacion-y-expansion-mundial
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ENTREVISTAS
Las siguientes imagenes son extracto del VIR (video) de entrevistas a compafieros empleados de
EDP University of Puerto Rico Inc; duefios complacidos de vehiculos TOYOTA quienes cooperaron con
este andlisis producido en agosto 2019 en el area del estacionamiento del Recinto de Hato Rey. (Video

disponible en biblioteca y en: (https://youtu.be/Z1BAwIt]-sE).

Prof. José M srcado: y.
"mi Toyotallllinca me ha dejado; excelentesMarca™

T
i reliquia; lo adoro?'
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"mi Corolla, Maria me la maltraté pero SOlEERINIc"

L
| &
=
£

?Kaylu lopez:

\
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GRAFICAS

Grafica 1. Estructura Competitiva.

WORLD RANKING OF MANUFACTURERS

Year 2012
Rank GROUP Total CARS LCcyY HCV HEAVY BUS
1 TOYOTA 10,104,424 8,381,968 1448107 268377
2 GM. 9285425 5608567 2658612 7.558
3 VOLKSWAGEN 9254742 8,576,964 486,544 169,064
4 HYUNDAI 7126413 6,761,074 279579 70,250
5  FORD 6,505,483 302340 2334221 mnen
6 NISSAN 4,689,379 3830954 1,022,974 354561
T HONDA 4,110,857 4076376 32,481
8 PSA 2,911,764 2,554,059 357,705
9 SUZUKI 2,893,602 2483721 409 881
10 RENAULT 2,676,226 2,302,769 373457
11 CHRYSLER 2311427 656692 1,702,235 12,300
12 DAIMLER AG 2,195,152 1455650 257 A% 450 622 31,384
13 FIAT 2,127,295 1,501,979 498984 85513 40,819
4 BMW 2065477 2065216 261
15 SAIC 1,783,548 1,523,358 150,848 67,805 1497

Grafica 1. Estructura Competitiva. Organizacion Internacional de Constructores de Automaviles (OICA).
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Grafica 2. Competidores para la Toyota.

NOMEBRE DE LA EMPRESA TOYOTA

PRECIO EBAJO-MEDIO

AMPLITUD DE LA GAMA AMPLIA

CALIDAD PERCIBIDA ALTA: excelente relacion calidad-precio

ESFUERZO EN MK ALTO: financia eventos, equipos de fiitbol, equipos de competicion de coches.
NUMERO DE MARCAS VARIADAS: TOYOTA, LEXUS, SCION, HINO, DAIHTSU, ISUZU
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Grafica 3. Calidad de Producto.

CALIDAD DEL
PRODUCTO
GM
ALTO ] BMW
VOLKSWAGEN
TOYOTA
MEDIO —
BAJO —

| I |
BAJO MEDIO ALTO WaREE

Griéfica 3. Calidad de Producto. Recuperado de: https://www.monografias.com/trabajos 10 1/trabajo-toyota-motor-corporation-
direccion-estrategica/trabajo-toyota-motor-corporation-direccion-estrategica2.shtmlffanalisisdb

Grafica 4. Recursos y Capacidades.
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Grifica 5. Intangibles, recursos tecnologicos: inversion I+D, tanto en capital fisico como humano,
para conseguir nuevos productos.

BALANCE CONSOLIDADO DE T.M.
A 31 de marzo de 2013 ( en Millones de $ al cambio de esta fecha
con respecto al ¥)

ACTIVO:
Corriente: 146.570
Tesoreria y equivalentes 19.405
Deudores 108.922
Existencias 18243
No corriente: 230.711
Realizable allp 73.830
Inversiones y otros activos 84.034
Inmovilizado material neto 72.847
ACTIVO TOTAL | 377.281|
PASIVO:
Corriente: 137.294
Proveedores 63.395
Deuda financiera c/p 72,237
Impuestos a pagar 1.662
No corriente: 104.178
Deuda financiera a l/p 81296
Fondo de pensiones 8146
Impuestos diferidos l/p 14.736
Patrimonio Neto 135.809
Capital social 10.865
Primas de emisidn 5.859
Reservas 134.920
Pérdidas acumulacdas -3.787
Autocartera -12.048
[Pasivo TOTAL: | | 377.281]

CUENTA DE PERDIDAS Y

GANANCIAS
Ventas e ingresos 234 601
Costes y gastos -208.8086
Resultado operativo: 25.795
Amortizaciones -10.626
BAIT: 15.169
Intereses -244
BAT: 14.925
Impuestos -4.694

[ Beneficio Neto: [10231 ]

Gréfica 5. Intangibles, Recursos Tecnoldgicos: Inversion I+D, tanto en Capital Fisico como Humano, para conseguir nuevos
productos. Recuperado de: https:/www.monografias.com/trabajos101/trabajo-toyota-motor-corporation-direccion-
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Grafica 6. Riesgo Econémico, riesgo financiero y apalancamiento financiero.

BAIT
ROA(Rentab. econémica) = —————— = 4,02 )
Activo Total
Beneficio Neto
ROE(Rentab. financiera) = ——————— = 75344

Patrimonio Neto

RIESGO ECONODMICO: Lo medimos a través de la desviacion tipica de las ventas para el periodo 2008-2043.

La media de las ventas de TOYOTA 1MOTOR CORPORATION ha sido de 222.242 millones de USD, con una dispersién medida por s = 28.575 millones
USD. Para un nivel de confianza del 68% de que las ventas cscilen entre 193.667 v 250.817.

RIESGO FINANCIERO:
Lew _ Deuda _72.237 + 81.296 _ i3
didl cha Patrimonto nete 135809 il
intereses 244
[ = = = 0,16 %4
Deuda 72.237 + 81.296
Apalancamiento financiero

Re=(R,, + Leverage(R,, — ©)) * (1 = T) = (0.0402+1 13(0.0402-0 00016)"(1-0 309)=0 059

impuestos 4694
e ettt () St
BAIT 15,169

=

= 0309

Grafica 6. Riesgo Econdmico, Riesgo Financiero y Apalancamiento Financiero. Recuperado de:
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Grafica 7. Riesgo Operativo.

CIS (Crecimiento internamente sostenible)

_ _pl-a)(1+L) _ 0,0436(1-0,296) (1+1,13)
e-[p(1-a)(1+L)]  1,608-[0,0436(1-0,296) (1+1,13)]

=0,0424 o sea 4.24%

_ BeneficioNeto _ 10.231
T ventas 234601

=0,0436

_ Activo Total __ 377.281
Ventas 234.601

=1.608

d=ratio dividenclos=0,296

Sila empresa mantiene sus politicas financieras actuales y de reparto de dividendos el crecimiento internamente sostenible sera del 4,24% que es alto.
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