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Primera parte

El poder de talla mundial
del modelo Toyota



I
El modelo Toyota: utilizacion
de la excelencia operacional
como un arma estratégica

Nosotros damos un gran valor a la implementacion
inmediata y a pasar a la accion. Hay muchas cosas que no
entendemos y, por consiguiente, nos preguntamos (por
qué simplemente no avanzamos y pasamos a la acciéon y
probamos a hacer algo? Te das cuenta de lo poco que sabes,
descubres tus propios fallos y puedes corregir simplemente
esos fallos; y en un segundo intento, al hacerlo otra vez

te das cuenta de otro fallo o de otra cosa que no te gusta'y
puedes volverlo a hacer una vez mas. Por eso, s6lo con una
mejora constante, o deberia decir, con la mejora basada

en la accion, uno puede acceder a un nivel mds alto de
practica y de conocimiento.

FuJio CHo

Presidente de Toyota Motor Corporation, 2002

Toyota captd por primera vez la atencién mundial en los ochenta,
cuando se intuia que habia algo especial en la eficiencia y la calidad
japonesas. Los coches japoneses duraban mads que los coches ameri-
canos y requerian muchas menos reparaciones. En los afios noventa
se hizo evidente que habia un plus (alguna cosa mds especial) en To-
yota comparada con los demds fabricantes de automdviles en Japon
(Womack, Jones y Roos, 1991). No fueron los disefios atractivos o las
prestaciones, aunque el montaje fuera mas cuidado y los disefios mu-
chomasrefinados. Era la forma en que Toyota disefiaba y fabricaba los
coches que los elevaba a una consistencia increible en su proceso y su
producto. Toyota disefiaba coches mds rdpido, con mds fiabilidad, a
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un coste competitivo y pagando los sueldos relativamente altos de los
trabajadores japoneses. Igualmente impresionante era que cada vez
que Toyota mostraba una aparente debilidad y parecia vulnerable a sus
competidores, milagrosamente solucionaba el problemay continuaba
aun con mads fuerza. Es cierto que Toyota es el tercer fabricante de
coches mds grande en el mundo, detrds de General Motors y de Ford,
con una venta global de 6 millones de vehiculos por afio en 170 paises.
Aunque de todos modos, Toyota es mucho mds rentable que cualquier
otro fabricante de automdviles. Los analistas del automavil estimaron
que Toyota superaria a Ford en el numero global de vehiculos vendidos
en 2005,y sila tendencia continuaba, acabaria adelantando a GM para
convertirse en el fabricante de automdviles mds grande del mundo.
Toda laindustria del automdvil y muchos consumidores ya estdn fa-
miliarizados con el tremendo éxito de Toyota y su liderazgo en calidad:

- Elbeneficio anual de Toyota al final de su afio fiscal en marzo de
2003, fue de 8.130 millones de ddlares —mds que las ganancias
combinadas de GM, Chrysler y Ford, y el mayor beneficio anual
de cualquier fabricante de automdviles en al menos una década—.
Su margen de beneficio neto también es grande, 3 veces mayor
que la media de la industria.

- Mientras el valor de mercado de los tres grandes fue cayendo en
2003, las acciones de Toyota se han incrementado un 24% durante
2002. La capitalizacién de Toyota en el mercado (el valor total de
las acciones de la compafiia) fue de 105.000 millones de ddlares
en 2003 —mds que la combinacién de capitalizacién de mercado
de Ford, General Motors y Chrysler—. Esta es una estadistica asom-
brosa. Su retorno de inversion es ocho veces mds alta que la media
de la industria. La compafifa ha tenido beneficios todos los afios
durante los ultimos 25 afios y tiene entre 20.000 y 30.000 millones
de dolares en su muy consolidada caja.

- Toyota ha sido, durante décadas, el fabricante de automdviles
numero uno en Japon, aunque a un distante cuarto lugar detrds
de los tres grandes fabricantes en Norteamérica. Pero en agosto de
2003, por primera vez, Toyota vendié mds vehiculos en Nortea-
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meérica que uno de los tres grandes (Chrysler). Parecia que Toyota
podria, aunque fuera provisionalmente, convertirse en miembro
permanente de los tres grandes norteamericanos. (De los 1,8 mi-
llones de vehiculos Toyota/Lexus vendidos en Norteamérica en
2002, 1,2 millones fueron producidos en Norteamérica. Toyota estd
rdpidamente incrementando su capacidad de produccion en Esta-
dos Unidos, justo cuando los fabricantes estadounidenses estdn
estudiando cerrar plantas, reducir capacidad y llevarse la produc-
cion fuera del pais.)

- En 2003 lamarca Toyota iba camino de vender mds vehiculos en
Estados Unidos que cualquiera de las dos marcas que lideraban las
ventas norteamericanas desde hacia 1oo afios (Ford y Chevrolet).
El coche mds vendido en Estados Unidos en 2003 y por quinto afio
consecutivo fue el Camry. El coche mds vendido del segmento
compacto en todo el mundo fue el Corolla.

- Toyotano hace mucho era conocida por fabricar vehiculos peque-
nos y bdsicos, aunque en los ultimos diez afios se ha convertido
también en un lider de los vehiculos de lujo. Lexus empezo en
1989y en 2002, y por tercer ailo consecutivo, sobrepaso en ventas
a BMW, Cadillac y Mercedes-Benz en Estados Unidos.

- Toyota invent6 la «produccién lean» (también conocida como
«el sistema de produccion de Toyota» o «TPS»), lanzando du-
rante la ultima década, a practicamente toda la industria, a una
transformacion global del sistema de fabricacion y de la cadena
de proveedores a la filosofia de Toyota y sus métodos. El sistema de
produccion de Toyota es la base de docenas de libros sobre lean
incluyendo a dos best sellers: La mdquina que cambio el mundo: la
historia de la produccion lean (Womack, Jones, Roos, 1991) y Lean
Thinking (Womack, Jones, 1996). Los empleados de Toyota por su
experiencia son buscados por otras companias en practicamente
cualquier industria en todo el mundo.

- Toyota tiene el proceso de desarrollo de productos mds rdpido
del mundo. Para disefiar nuevos camiones necesitan tan sélo 12
meses o incluso menos, mientras que los competidores normal-
mente requieren de dos a tres afnos.
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- Toyota es copiada como lo mejor en su clase por sus competidores
en todo el mundo por su elevada calidad, alta productividad, ra-
pidez en su fabricacion y flexibilidad. Los automéviles de Toyota
han estado constantemente en los rankings mads altos de calidad
segun J. D. Powers and Associates, Consumer Reports, y otras firmas
durante muchos afios.

Gran parte del éxito de Toyota proviene de su increible reputacion
de calidad. Los consumidores saben que pueden confiar en su vehiculo
Toyota para trabajar desde el primer dia y durante tiempo, mientras
muchas de las compafifas norteamericanas y europeas de automo-
viles producen vehiculos que funcionan bien cuando son nuevos,
pero seguramente ya deberdn pasar por el taller al cabo de un afio.
En 2003, en Estados Unidos, los vehiculos Toyota tuvieron un 79%
menos de problemas que los Ford, y un 92% menos que los Chrysler.
Segun un estudio de 2003 de Consumer Reports, una de las revistas mds
leidas por los consumidores de coches, 15 de los 38 modelos mds fia-
bles durante los ultimos siete afios estaban hechos por Toyota/Lexus.
Ningun otro fabricante le seguia de cerca. GM, Mercedes y BMW no
tenfan ningun coche en esa lista. Ningun Toyota se mencionaba en
la lista de «vehiculos a evitar» segin Consumer Reports, mientras que
un monton de Ford, al menos la mitad de los GM, y mds de la mitad
de Chrysler aparecian en dicha lista.

He aqui otras estadisticas del informe anual de 2003 de Consumer
Reports:

- En la categoria de coches compactos (Toyota Corolla, Ford Fo-
cus/Escort, GM Cavalier y Chrysler Neon), Toyota gané duran-
te los ultimos tres afios en fiabilidad global, como ya lo habia
hecho anteriormente, y en fiabilidad futura para el modelo del
ano 2003.

- En cuanto a los sedanes familiares, el Toyota Camry desbanco al
Ford Taurus, al GM Malibu y al Dodge Intrepid, ganando en los
tres ultimos afios, y presumiendo de fiabilidad para el modelo
del afio 2003.
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- Mads de la mitad de los Toyota de segunda mano se venden como
«recomendacion de compra», mientras esta cifra es menos del
10% de Ford, el 5% de GM y ninguno de Chrysler.

- Toyota/Lexus también ha dominado los rankings de «calidad ini-
cial» y durabilidad a largo plazo (de J. D. Powers) durante afios.
Lexus fue una vez mds el coche numero uno en fiabilidad, segin
un informe de calidad de 2003 de J. D. Powers, seguido por Pors-
che, BMW, y Honda.

{Cudl es el secreto del éxito de Toyota? La increible consistencia del
rendimiento de Toyota es el resultado directo de su excelencia opera-
cional. Toyota ha convertido a su excelencia operacional en un arma
estratégica. Esta excelencia operacional estd basada en parte en herra-
mientas y métodos de mejora de calidad, hechas famosas por Toyota en
el mundo de la fabricacion, como «just-in-time», «kaizen», «flujo pieza
a piezax, «jidokax», y «heijunka». Estas técnicas han ayudado a expandir
la revolucion lean manufacturing. Pero las herramientas y las técnicas
no son ningun arma secreta para transformar un negocio. El éxito de
Toyota al implementar estas herramientas proviene de la filosofia mds
profunda del negocio basada en su comprension y en la motivacion de
la gente. Su €xito estd finalmente basado en su habilidad para cultivar
el liderazgo, los equipos, y la cultura, para proyectar una estrategia,
para construir relaciones con los proveedores y para mantener una
organizacion del aprendizaje.

Este libro, basado en mis 20 afios de estudio de la compaiiia, des-
cribe los catorce principios que constituyen el modelo Toyota. Estos
catorce principios son también la base del sistema de produccion de
Toyota (TPS) practicado en las plantas de Toyota de todo el mundo.
Para su mejor comprension he dividido estos principios en cuatro
categorias, todas con la inicial «P», Filosofia (del inglés Philosophy),
Proceso, Gente (del inglés People/Partners) y resolucion de Problemas
(ver figura 1-1). (Para un resumen de los catorce principios del modelo
Toyota, ver capitulo 4.)

En las mismas fechas que yo empezaba a escribir este libro, Toyo-
ta me mostro su propio documento interno del modelo Toyota para
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sus propositos de formacion. Este documento tuvo influencia en mi
planteamiento sobre estos catorce principios y, consecuentemente, lo
he incorporado en estos cuatro niveles de este documento (Genchi,
Genbutsu, Kaizen, Respeto y trabajo en equipo y desafio) y los relacio-
no con mis cuatro categorias de principios: Filosofia, Proceso, Gente y
resolucion de Problemas (ver figura 1-1).

El modelo Toyota y el sistema de produccion de Toyota (el método
de fabricacion de Toyota) son la doble hélice del ADN de Toyota; de-
finio su estilo directivo y lo que hace tnica a esta compafiia. En este
libro espero explicar y demostrar que este modelo de Toyota puede ser
aplicado en cualquier organizacidn, para mejorar su negocio, desde
las ventas al desarrollo de producto, marketing, logistica y direccién.
Para ayudarle en ese viaje ofrezco numerosos ejemplos de cémo Toyota
mantiene este alto nivel de I6bulos, también exploraremos compaiiias
de una gran variedad de industrias y servicios que han aplicado de
una manera eficaz los principios de Toyota.

Figura 1-1. La piramide «4P» del modelo Toyota.

Términos

+ Aprendizaje continuo a través de kaizen.
Toyota P )

« Ve y observa por ti mismo para comprender al completo la
situacion (genchi genbutsu).

+ Toma decisiones detenidamente de forma consensuada,

contemplando todas las opciones posibles; implementa

rapidamente.

Resolucion

de problemas

(mejora continua
y aprendizaje)

+ Forma a lideres que vivan la filosofia.

* Respeta, haz evolucionar y reta a tu gente y a tus
equipos.

* Respeta, haz evolucionar y ayuda a tus proveedores.

Gente y socios
(respeto, retos
y continua evolucion)

problemas.
« Utilizar sistemas pull para evitar sobreproduccion.
Proceso « Nivelar la carga de trabajo (heijunka).
(eliminacion de los desperdicios) « Parar cuando aparece un problema de calidad (jidoka).

« Utilizar controles visuales con el objetivo de que los
problemas no queden escondidos.
« Utilizar tecnologia fiable, que haya sido probada.

Filosofia « Basa tus decisiones de gestion en una
(pensamiento a largo plazo) filosofia a largo plazo, a expensas de lo
que suceda con las metas a corto
plazo.

Bz,

« Crear «flujo» en los procesos para que aparezcan los

« Estandarizar tareas para poder mejorar continuamente.
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El sistema de produccién de Toyota (TPS) y el /lean
production

El sistema de produccion de Toyota es una aproximacion unica a la
produccion. Es la base de gran parte del movimiento lean production
que ha dominado las tendencias de produccién (juntamente con seis
sigma) durante los ultimos diez afios. A pesar de la gran influencia
del movimiento lean, espero mostrar en este libro que muchos de los
intentos de implementar lean han sido bastante superficiales. La razon
es que muchas companias se concentran demasiado en herramientas
como las «55» y el JIT, sin entender el lean como un sistema completo
que debe incorporar también una organizacion cultural. En muchas
compafiias donde el lean se ha implementado, la direccion no estaba
involucrada en el dia a dia ni en la mejora continua que forman parte
del lean. La realidad de Toyota es muy diferente.

{Qué es exactamente una empresa lean? Se podria decir que es el
resultado final de aplicar el sistema de produccion de Toyota a todas
las dreas del negocio. En su excelente libro Lean Thinking, James Wo-
mack y Daniel Jones definen el lean manufacturing como un proceso de
cinco pasos: definir el valor del cliente, definir el flujo de valor, hacerlo
«fluir», tirarlo (pull) desde el final (cliente) y perseguir la excelencia.
Para una produccion lean se requiere una mentalidad que enfoque la
realizacion del flujo de producto a través de procesos de valor afiadido,
sin interrupcion (flujo pieza a pieza), con un sistema pull que avanza
desde el final a partir de la demanda del cliente completando s6lo
lo que la siguiente operacion necesita o se ha llevado, en intervalos
cortos, y en una cultura en que cada uno estd continuamente persi-
guiendo la mejora.

Taiichi Ohno, fundador del TPS, lo dijo de forma mads sucinta:

Lo que todos controlamos es la cronologia desde el momento del pedido del cliente hasta
que cobramos. Durante el proceso todos estamos reduciendo ese tiempo y eliminando

el desperdicio que no artade valor (Ohno, 1988).

Como veremos con mds detalle en el segundo capitulo, Toyota desa-
rrolld su sistema de produccion después de la segunda guerra mundial,



36 LAS CLAVES DEL EXITO DE TOYOTA

en unasituacion y frente a unas condiciones de negocio muy diferen-
tes de las de Ford y GM. Mientras que Ford y GM usaban la produccién
enmasa, las economias de escala y las grandes mdquinas para producir
el mayor numero de piezas y lo mds econdmicas posible, el mercado
de Toyota en la posguerra japonesa era pequefio. Toyota ademds debia
fabricar una gran variedad de productos en la misma linea de montaje
para satisfacer a sus clientes. Por eso, la clave de sus operaciones fue la
flexibilidad. Esto ayudé a Toyota a hacer un descubrimiento critico:
cuando los tiempos totales (lead time) se reducen y el interés se centra
en flexibilizar las lineas de produccién, se consigue una calidad mds
alta, una mejor respuesta al cliente, una mejor productividad y una
mejor utilizacidon de la maquinaria y del espacio. Mientras la tradi-
cional produccién en masa de Ford parece buena cuando se mide el
coste por pieza en la mdquina individualmente, lo que los clientes
quieren es una mayor variedad de eleccidon de la que puede ofrecer
esta fabricacion tradicional de manera efectiva en cuanto al coste.
El objetivo de Toyota en los afios cuarenta y cincuenta de eliminar
el tiempo y el material desperdiciado en cada uno de los pasos del
proceso de produccion —desde la materia prima al producto termina-
do— estaba disenado para hacer frente a las mismas condiciones que
se encuentran muchas empresas hoy en dia: la necesidad de procesos
mads rdpidos y flexibles, haciendo lo que quieren los clientes, cuando
lo quieren, con la mejor calidad y a un coste competitivo.

El interés en el «flujo» ha continuado como una de las bases del
éxito global de Toyota en el siglo xx1. Companias como Dell también
se han convertido en famosas por usar lead times cortos, con alta ro-
tacion de inventarios, que son pagados rdpidamente, para también
rapidamente desarrollar una compania de crecimiento rdpido. Pero
incluso Dell estd tan solo iniciando el camino para poder convertirse
en la sofisticada «empresa lean» que Toyota ha desarrollado durante
décadas de aprendizaje y de duro trabajo.

Desafortunadamente, muchas compafifas aun estan usando las téc-
nicas de produccion en masa que funcionaron tan bien para Henry Ford
en los afnos veinte, cuando la flexibilidad y 1a posibilidad de eleccion del
cliente no eran tan importantes. El interés en la eficiencia de los pro-
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cesos individuales de la produccion en masa nos devuelve a Frederick
Taylor y a su «direccién cientifica» de principios del siglo xx. Al igual
que los creadores del sistema de produccion de Toyota, Taylor intento
eliminar el desperdicio de los procesos de produccién. El observé a los
trabajadores y tratd de eliminar cualquier segundo de movimiento inefi-
ciente. Los idedlogos de la produccion en masa comprendieron mds
tarde que los paros de las mdquinas también eran otro desperdicio sin
valor anadido: una mdquina apagada por reparaciones no hace piezas
que podrian dar dinero. Pero considere las siguientes anti-intuitivas
verdades acerca del desperdicio sin valor afiadido en la filosofia del TPS:

- Muchas veces lo mejor que se puede hacer es parar una mdquina y dejar
de producir piezas. Esto se hace para evitar la sobreproduccion, un
desperdicio fundamental en el TPS.

- A menudo es mejor construir un inventario de piezas acabadas para
poder nivelar una produccion programada, que producir acorde con una
demanda fluctuante de ordenes de clientes. Nivelar la programacién
(heijunka) es fundamental para el flujo, los sistemas pull y para
minimizar el inventario en la cadena de suministros. (Nivelar la
produccion significa amortiguar el volumen de mezcla de refe-
rencias producidas para que haya s6lo una pequea variacién en
la produccién de un dia a otro.)

- A menudo es mejor sustituir selectivamente gastos generales por tra-
bajadores directos. Cuando nos hemos liberado del desperdicio de
nuestros trabajadores con valor afiadido, es necesario proveerles
de apoyo de alta calidad del mismo modo que nos gustaria ayudar
a un cirujano en una operacion complicada.

« No ha de ser una prioridad principal mantener a los trabajadores ocu-
pados haciendo piezas tan rdpido como sea posible. Se deberan pro-
ducir piezas al mismo ritmo de la demanda. Trabajar mds rapido
solamente por el gusto de sacar el mdximo provecho de los tra-
bajadores es otra manera de sobreproduccion y eso nos conduce
a emplear mds gente de la necesaria.

- Conviene usar selectivamente la informdtica, y a menudo es mejor uti-
lizar procesos manuales en lugar de posibles automatizaciones, aunque
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parezca justificarse su coste por la reduccion en mano de obra. La
gente constituye el recurso mds flexible del que se dispone. Si
no se ha trabajado de manera eficiente en el proceso manual, no
estard claro donde es necesaria la automatizacion para ayudar
en el proceso.

En otras palabras, las soluciones de Toyota a los problemas par-
ticulares a menudo parecen afiadir mds desperdicio en lugar de eli-
minarlo. La razén para esta paradoja es que Ohno aprendio de sus
experiencias de taller un significado muy peculiar del desperdicio de
valor anadido: se puede hacer poco con operarios ocupados y equi-
pos que trabajan al mdximo, y mucho con la forma de transformar
la materia prima en un bien vendible. Para Ohno, la finalidad de sus
«excursiones» por la planta es identificar las actividades que deberian
dar valor a la materia prima, y deshacerse de todo lo demds. Aprendio
a hacer un mapa del flujo de valor de la materia prima que se trans-
forma en un producto acabado por el que el cliente desearia pagar.
Este método era radicalmente diferente del sistema de produccion
en masa de simplemente identificar, enumerar y eliminar el tiempo
desperdiciado y centrar los esfuerzos en los procesos de produccion
existentes.

Si hacemos «la excursién», como Ohno, en nuestra propia organi-
zacion para mirar los procesos veremos materiales, facturas, llamadas
de servicio y piezas de prototipos en I+D (y asi podria anadir todos los
procesos de su negocio) que son transformados en algo que el cliente
quiere. Pero una inspeccién mds minuciosa delatard que a menudo
hay materiales que son desviados a un rincon, a algin lugar donde
se acumulan y esperan largos periodos de tiempo, hasta que los mue-
ven al siguiente proceso o transformacion. Ciertamente, a la gente
no le gusta ser desviada de su trayecto o sus propositos y tener que
esperarse en largas colas. Ohno veia a los materiales como si tuvieran
el mismo nivel de impaciencia. {Por qué? Si cualquiera de los largos
lotes de material son producidos y después aparcados a la espera de
ser procesados, si las llamadas de servicio son archivadas, si el I+D
recibe piezas de prototipos y no tienen tiempo para inspeccionarlas,



EL MODELO TOYOTA: UTILIZACION DE LA EXCELENCIA OPERACIONAL COMO UN ARMA ESTRATEGICA 39

entonces este paroy la espera para la siguiente operacion se convierte en
desperdicio. El resultado es que tanto los clientes internos como los
externos se acaban impacientando. Por esta razén el TPS empieza por
preguntar al cliente: «.Qué valor le estamos afiadiendo al producto
segun su perspectiva?». Porque el unico indicativo de valor en cualquier tipo
de proceso —sea en la fabricacion, marketing o desarrollo de procesos— es la
transformacion fisica o de informacion de un producto, servicio o actividades
en algo que el cliente desea.

Por qué las compaiiias a menudo piensan que son
lean, pero no lo son
Cuando empecé a descubrir el TPS, estaba admirado por el flujo y
del poder que tiene el flujo pieza a pieza. Cuanto mads aprendia de
los beneficios del flujo y del pull de piezas cuando se necesitan, en
lugar de producir y crear inventario, mds deseaba experimentar
en primera linea la transformacién de procesos de produccion en
masa a procesos lean. Aprendi que todas las herramientas de apoyo
del lean, como son: equipamiento rdpido de cambios de preparacion,
trabajo estandarizado, sistemas pull y sistemas anti-error poka-yoke,
eran todas necesarias para crear flujo. Pero mientras avanzaba en mi
apredizaje, lideres experimentados de Toyota me advertian que esas
herramientas y técnicas no eran la clave del TPS. Mds alld del poder
del TPS, hay detrds ademds un compromiso directivo de una compania
de invertir constantemente en su gente y promover la cultura de la
mejora continua. Creia saber de qué me estaban hablando y continué
estudiando como calcular sistemas kanbany construir células de flujo
pieza a pieza. Fue después de estudiar Toyota durante casi 20 afios y
observar cdmo finalmente se hundian otras compafias a pesar de
sus esfuerzos aplicando fabricacion lean, que comprendi lo que esos
maestros de Toyota (llamados «sensei») querian decir. La intencion
de este libro es demostrar que el modelo Toyota consiste en algo mds
que un conjunto de herramientas del lean, como el just-in-time.
Pongamos por ejemplo que usted compra un libro de cdmo crear
células de flujo pieza a pieza, o que quizds usted va a clases de for-
macidn, o quizds ha contratado un consultor lean. Usted escoge un
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proceso y desarrolla un proyecto de mejora lean. Una revision del pro-
ceso ya revela montones de «desperdicio» o «muda», término que
utiliza Toyota para designar cualquier cosa que lleva tiempo pero
que no anade valor a su cliente. Se da cuenta de que estd desorganizado
y el sitio es un desorden. Entonces usted lo limpia y endereza el flujo
del proceso. Todo empieza a fluir mds rapido. Tiene mejor control
sobre el proceso. La calidad también mejora. Esto es estimulante y se
anima a desarrollarlo en otras partes de la planta. Entonces, ¢donde
estd la dificultad?

He visitado centenares de organizaciones que se proclaman avan-
zadas en la prdctica de métodos lean. Muestran orgullosas su pequeno
proyecto lean. Y, sin duda, han hecho un buen trabajo. Pero después
de estudiar Toyota durante 20 afos estd claro que si los comparo son
simplemente amateurs. En Toyota emplearon décadas en la creacion
de una cultura lean para llegar donde estan ahora y segun ellos opi-
nan, justo ahora estdn empezando a entender «el modelo Toyota».
{Qué porcentaje de compafiias, fuera de Toyota y un cerrado grupo
de proveedores conseguirian una puntuacién de 10 o incluso de 8 en
una escala lean? Yo no podria responder con precision pero estaria
lejos del uno por ciento.

El problema es que las compaiiias han confundido el conjunto de he-
rramientas lean con una profunda «filosofia lean». El pensamiento lean
basado en el modelo Toyota implica una transformacion cultural mds
profunda y mds amplia de la que muchas compafifas puedan ni tan s6lo
imaginar. Empezar con uno o dos proyectos para generar algun éxito
es la manera correcta de hacerlo. El propdsito de este libro es explicar
la cultura de Toyota y los principios en que se basa.

He aqui un ejemplo que encontré en el movimiento lean en Esta-
dos Unidos. El centro de apoyo para proveedores de Toyota (TSSC)
fue fundado por Toyota en Estados Unidos para trabajar con com-
pafifas americanas para ensefiarles TPS. Su lider, Hajime Ohba (un
discipulo de Taiichi Ohno, el fundador del TPS), configurd el centro
siguiendo la pauta de la organizacion consultora similar de Toyota
en Japon. Habian trabajado con diversas compafias americanas de
industrias diferentes, en cada caso realizando un «proyecto lean» que



EL MODELO TOYOTA: UTILIZACION DE LA EXCELENCIA OPERACIONAL COMO UN ARMA ESTRATEGICA 41

consistia en transformar una linea de produccion de una compania
usando las herramientas y métodos del TPS, normalmente durante
un periodo de 6-9 meses. Por lo general, las compafiias iban al TSSC
y solicitaban estos servicios; sin embargo, en 1996, el TSSC hizo un
inusual paso de aproximacidn a una compania fabricante de sen-
sores industriales a la que llamaré empresa «Lean X». Era extrafio
que Toyota ofreciese su ayuda a esta compafiia, ya que la compafiia
«Lean X» ya gozaba del prestigio de ser un ejemplo de buenas prac-
ticas de fabricacion lean. Se habia convertido en un lugar visitado
frecuentemente por companias que deseaban ver un fabricante de
primer nivel en Estados Unidos. La empresa «Lean X» incluso habia
ganado el premio Shingo Prize de fabricacién, un galardén norte-
americano en honor de Shigeo Shingo, que contribuyo a la creacion
del sistema de produccion de Toyota. Desde el momento en que
acordaron trabajar con el TSSC, esta planta de primer nivel incluy¢
en los trabajos:

- Establecer células de produccion.

. Grupos de resolucion de problemas.

- Tiempo, dentro de los turnos e incentivos, para la resolucion de
problemas por los trabajadores.

- Un centro de aprendizaje y desarrollo para los empleados.

El premio Shingo se basa en gran medida en mostrar mejoras im-
portantes en los ratios clave de productividad y calidad. La razon por
la que el TSSC queria trabajar con la empresa «Lean X» era porque la
consideraba como producto de aprendizaje, ya que era reconocida
como ejemplo de buenas prdcticas. El TSSC acordé tomar una linea
de productos en esta planta «de primer nivel» y usar los métodos del
TPS para transformarla. Al final del proyecto, después de nueve meses,
la linea de produccién era dificilmente reconocible comparada con
su estado original «de primer nivel» y alcanzé un nivel de «leanidad»
que la planta nunca pensé que fuera posible. Esta linea de produccién
salto por encima del resto de la planta en todos los ratios y medidas,
incluyendo:
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- 93% de reduccion en el tiempo para producir el producto (12
dias a 6,5 horas).

- 83% de reduccidn en el inventario en proceso (de 9 a 1,5 horas).

+ 91% de reduccion en el inventario de piezas acabadas (de 30.500
a 2.890 unidades).

- 50% de reduccion de horas extras (de 10 a 5 horas por persona
semanales).

- 83% de mejora en productividad (de 2,4 a 4,5 piezas por operario
hora).

Cuando doy conferencias en companias sobre el modelo Toyota,
describo este caso y pregunto «iqué les sugiere esto a ustedes?». La
respuesta es siempre la misma: «siempre es posible la mejora conti-
nua». Pero {fueron estas mejoras continuas pequeias e incrementales?
Yo respondo: No. Estas fueron mejoras radicales. Si se observa la linea
de produccién en su estado original, al inicio de este proyecto de nueve
meses, estd claro por los resultados que la compania realmente estaba
lejos de un primer nivel (12 dias de lead time para hacer un sensor,
9 horas de trabajo en proceso, 10 horas extras semanales por persona).
Las conclusiones de este caso (y en otros casos que he visto hasta 2003)
son claros:

- Esta «planta lean» estaba lejos de ser lean, segun los estandares
de Toyota, a pesar de ser reconocida a nivel nacional como una
planta lean.

- Loscambios implantados por la empresa antes de lasindicaciones
del TSSC apenas fueron superficiales.

. Los visitantes de la planta la admiraban convencidos de estar
viendo una produccién de primer nivel, aunque seguramente
no tenian ninguna pista de lo que era una fabricacion de primer
nivel.

- Los examinadores del premio que honraron esta planta con el
nombre de Shigeo Shingo, al igual que los visitantes, ignoraban
lo que es realmente el sistema de produccion de Toyota. (Aunque
han mejorado mucho desde entonces.)
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- Desafortunadamente para las compafiias que aun estan detras de
Toyota, también estdn lejos en su comprension del TPS y del lean.

He visitado centenares de empresas e instruido empleados de un
millar de compaiiifas. He intercambiado impresiones con muchos a los
que he ensefiado. He visitado también compafifas norteamericanas que
habian sido afortunadas de recibir asistencia del TSSC, que ha continua-
doayudando a empresas a alcanzar el nivel de mejora como la empresa
«Lean X». Desafortunadamente, observo una tendencia persistente en
la falta de habilidad de estas empresas para implantar el TPS y el lean.
Al pasar el tiempo, la linea de producciéon lean que el TSSC levanto se
va degradando en lugar de mejorar. Poco de lo que Toyota les ensefid es
finalmente extendido a otras lineas de produccién menos eficientes y a
otras partes de la planta. Hay una «célula de produccién lean» aqui, un
sistema pullalli'y el tiempo de un cambio de preparacion de la prensa
a un nuevo producto ha sido reducido, pero aqui es donde el parecido
con un modelo lean de Toyota acaba. (Qué estd pasando?

Estados Unidos ha estado en contacto con el TPS durante al me-
nos dos décadas. Por tanto, los conceptos bdsicos y las herramientas
no son nuevos. (El TPS se ha estado utilizando en Toyota durante al
menos 40 afios.) El problema, creo, es que las compafiias americanas
han adoptado las herramientas lean pero no han entendido qué es lo
que las hace trabajar juntas en un sistema. Normalmente la direccién
ha adoptado algunas de estas herramientas técnicas, a veces incluso
se esfuerzan para ir mds alld de su aplicacion amateury para crear un
sistema técnico. Pero no entienden el poder que hay detrds de un ver-
dadero TPS: 1a cultura de la mejora continua necesaria para sustentar
los principios del modelo Toyota. En el modelo 4P que he mencionado
anteriormente, la mayoria de las empresas son amateurs del nivel 1,
el nivel de «proceso» (ver figura 1-2). Sin adoptar las otras 3 Ps, no
pasaran de ser simples aficionados porque las mejoras que haran no
tendrdn el impulso/alma/espiritu y la inteligencia necesarias para
hacerlas sostenibles en la empresa. Sus prestaciones continuardn fla-
queando y se situardn por detrds de las empresas que si adopten una
verdadera cultura de la mejora continua.
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Figura 1-2. Modelo «4P» del modelo Toyota y
donde se encuentran la mayoria de compaiiias.

« Aprendizaje continuo a través de kaizen.

« Ve y observa por ti mismo para comprender al completo la situacion
(genchi genbutsu).

+ Toma decisiones detenidamente de forma consensuada,

Resolucion
de problemas

Donde (melora cqnt'_nua contemplando todas las opciones posibles; implementa rapidamente.
se y aprendizaje)
encuentran
la mayoria . « Forma a lideres que vivan la filosofia.
de Gente Yy socios « Respeta, haz evolucionar y reta a tu gente y a tus equipos.
compaﬁl'as (respeto, retos « Respeta, haz evolucionar y ayuda a tus proveedores.
lean y continua evolucion)

« Crear «flujo» en los procesos para que aparezcan los
problemas.

« Utilizar sistemas pull para evitar sobreproduccion.

« Nivelar la carga de trabajo (heijunka).

« Parar cuando aparece un problema de calidad (jidoka).

« Estandarizar tareas para poder mejorar continuamente.

« Utilizar controles visuales con el objetivo de que los

problemas no queden escondidos.

« Utilizar tecnologia fiable, que haya sido probada.

Proceso
(eliminacion de
los desperdicios)

Filosofia
(pensamiento a largo plazo)

Bz,

« Basa tus decisiones de gestion en una
filosofia a largo plazo, a expensas de lo
que suceda con las metas a corto plazo.

La cita del principio de este capitulo de Fujio Cho, presidente de To-
yota, no es solo retdrica. Desde los ejecutivos «hasta» los trabajadores
del taller que hacen el trabajo de valor afadido, Toyota estimula a su
gente a aprovechar su propia iniciativay creatividad para experimen-
tary aprender. Es interesante que abogados de todo tipo durante afios
hayan criticado el trabajo en la empresa sin esta consigna ya que as{
el trabajo se vuelve opresivo y rutinario, desaprovechando las faculta-
desintelectuales de los trabajadores. Incluso, cuando Toyota pone en
marcha lineas de montaje, para constituir su plantilla de trabajadores
selecciona sdlo a los mejores y mds facultados profesionales y les de-
saffa a que se desarrollen en sus trabajos resolviendo constantemente
problemas. De igual forma, en el equipo de Toyota de ventas, ingenie-
ria, recambios, administracion, recursos humanos y en cualquier otro
aspecto del negocio, las personas son cuidadosamente seleccionadas
y se les da la directriz de mejorar sus procesos y encontrar maneras
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mads innovadoras de satisfacer a sus clientes. Toyota es realmente una
organizacién del aprendizaje que ha ido evolucionando y aprendiendo
durante el ultimo siglo. La inversién en sus empleados desconcer-
taria a aquellas empresas tradicionales de produccién en masa que
Unicamente se preocupan de hacer piezas y en contar dinero mientras
cambian de lideres y de estructuras organizacionales cada pocos afos.

Utilizacién del modelo Toyota para alcanzar el
éxito a largo plazo

Los criticos a menudo describen a Toyota como una «empresa abu-
rrida». Esta es la clase de aburrimiento que me gusta. Ser los mejores
en calidad afio tras afio. Las ventas creciendo continuamente. Con
un rendimiento consistente. Con enormes reservas de liquido. Y por
supuesto, con una eficiencia operacional que por si misma ya puede
ser peligrosa. Piensen en las compaiiias suizas que fueron tan eficien-
tes en la fabricacion de relojes mecdnicos y que ahora estdn fuera del
negocio. Junto con la eficiencia operacional se necesita estar constan-
temente mejorando e innovando para estar en la cabeza de la compe-
ticion y evitar la obsolescencia. Mirando el camino recorrido, Toyota
lo ha cumplido de forma superlativa.

A pesar de la reputacion mundial de Toyota como mejor fabrican-
te del mundo, no hay ningun libro (en inglés o espafiol) que haya
explicado al publico en general sus principios de negocio unicos,
y la filosofia que ha hecho que las marcas Toyota/Lexus sean sinénimo
de calidad y fiabilidad. Las claves del éxito de Toyota es el primer libro
que introduce este pensamiento fuera del Japon. El libro explica a los
directivos de cualquier entorno —produccion, servicios—, como pueden
mejorar sustancialmente sus procesos de negocios:

- Eliminando el tiempo y los recursos desperdiciados.

- Construyendo calidad en cada uno de los lugares de trabajo.

- Encontrando alternativas fiables y econdmicas a nuevas tecno-
logias costosas.

- Perfeccionando los procesos del negocio.

- Construyendo la cultura del aprendizaje para la mejora continua.
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El modelo Toyota incluye perfiles de un diverso grupo de organi-
zaciones que han tenido éxito usando los principios de Toyota para
mejorar su calidad, eficiencia y velocidad. Mientras bastantes personas
piensan que es dificil aplicar las formas de pensar de Toyota fuera
del Japdn, Toyota estd exactamente haciendo esto —constituyendo
empresas de formacion alrededor del mundo para ensefiar el modelo
Toyota—. De hecho, la mayor parte de la investigacion para este libro la
he hecho en Estados Unidos, donde Toyota estd en camino de construir
larama auténoma de la empresa liderada y conducida por americanos.

Este libro es un esbozo de la filosofia de gestion de Toyota. Nos da
las herramientas y los métodos especificos que le pueden ayudar a
convertirse en el mejor de su industria en coste, calidad y servicio.
Las claves del éxito de Toyota es una leccion, una vision, una inspiracion
para cualquier organizacion que desee obtener éxito a largo plazo.





