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Resumen ejecutivo
El presente trabajo tiene como objetmmponer un plan estratégico para la empiesgta
Motor Corp. EE.UUsobe la base del aiid010(cerrado en marzde 2011).

Hasta el afio2007 Toyota h&ia mantenidoun crecimiento sostenido de sus venfas
principalmente debido suorientacion hacia laalidad Sin embargogl continuo incremento de

las ventas encontrd una estructura organizacional limitada.

En el ano2008se inicid lacrisis financiera globadue afectdé a la industria automotriz lo que
ocasiond laeduccién de las ventae vehiculos y, por lo tanto, un@yor competencia oyota
continud con su politicagresiva de reduccion de costos apartandose de su filosofia dd galida

orientandose al volumelo cual consideramos que es el problema principal.

La agresiva reduccion de costos y la orientacion al volumen ocasiond problemas de calidad en
sus vehiculos, debido a fallas en disefio y procesos de produccion, inadecuaolodeon
calidad de las autopartes y vehiculos; asi como la falta de un adecuado sistema de gestién de
riesgos. Debido a los problemas de calidad, Toyota tuvo que efectuar llamados a revision
(recalls) y paralizar temporalmente la produccion de ocho moltelsal redujo sus ventas y

dafé la imagen de la marca.

Nuestra propuesta de solucion al problema principal es que Toyota se reoriente hacia la calidad
para lo cual proponemos mejorar la capacitacion, optimizar el aseguramiento de calidad,
efectuar unamayor investigacion de los materiales y componentes de los vehiculos,
implementar un sistema de gestion de riesgos, recuperar el indice de satisfacciéon del cliente y
mejorar la imagen de la marca que permitiran fortalecer a la corporacion para que aupere |

situacion actual y retome su liderazgo en el sector.
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Introduccién

El presente trabajoonsiste en el desarrollo de un plan estratégico Ppayata Motor Corp.
EE.UU. para el periodo 20D13 Para ello, nos situamos en el 2010utizaremos

informacién externa e interrtge la empresa

Presentamos el problema en el Capitulo I, donde se realiza una breve historia de la corporacion,
describiendo s perfil estratégico, se define el problema que enfrenta a fines del afio 2010 y se

presenta la solucion.

En el Capitulo Il se desarrolla el analisis de los factores externos, macroentorno y microentorno.
El andlisis del macroentorno se efectia a través del PESTEL mientras que el andlisis del
microentorno se efectla a través de las cinco fuerzas de P&&stos analisis, se obtienen la

matriz de factores externos (EFE).

El microambiente interno lo presentamos en el Capitulo Ill, y analizamos las areas funcionales,

la evaluacion de la cadena de valdas ventajas competitiva

En el Capitulo IV se revéssu mision y vision actuales, proponiéndose una nueva mision y
vision. Adicionalmente, se determina el objetivo general, objetivos de rentabilidad, objetivos de

crecimiento y objetivos de supervivencia.

En el Capitulo V se generan las estrategias ea hda matriz de fortalezagportunidades
debilidadesamenazas (FODA), matriz Boston Consulting Group (BCG) y matriz de la gran
estrategia (GE). Las estrategias generadas se alinean a los objetivos a través de la matriz de

alineamiento de estrategias y etijos.

Definidas las estrategias en el Capitulo VI disefiamos los planes funcionales de marketing,
operaciones, recursos humanos, finanzas y responsabilidad social empresarial, evaluando la
viabilidad financiera de las estrategias propuestas. El mapa estratégjionadro de mando
integral nos permiten realizar la evaluacion y control derdéeridasestrategias Ipnteadas

Estas herramientas las analizamos en el Capituld-Walmente presentamotas conclusiones

y recomendaciones del caso.



Capitulo 1. Identificacion del problema

1. Consideracionegenerales

En 1907, Sakichi Toyoda fundéd empresd oyoda Automatic Loom Works, impulsada por su
innovador telar automético, revoluciof@industriatextil japonesa. En 192%akichi vende los
derechosle sus patentes de telares e invierte los beneficios obtenidodesabllodel primer
vehiculo Toyota. Su descendiente, Kiichiro Toyoda, impulsa la compafiia de su padre realizando
sus primeros trabajos sobre lm®toresde combustioninterna a gasolinay en 1932 funda la
Divisibn Automotriz de Toyota, estableciendo los cimientos deolgta Motor Company, que

finalmente es fundada en 1937.

Durantela Segunda Guerra Muiad, la compafia se centré6 en producir camiones para el
ejército japonéspero,debido a laescasezle suministros, los camiones militares fueron lo mas
simples posiblesTras el @sastre industrial provocado por la SeguBGdarra Mundigl Toyota

va adquiriendo cada vez mas importancia como productor de vehiculos en Japon, ampliando sus
instalaciones para seapaz de producir 10.000 vehiculos al mes, la cantidad necesaria para
satisfacer einercadmipoén.

A finales de los afios 50, se llevd a cabo la expansion en el mercado inteinaial59 se

cred la primera fabrica de vehiculos fuera de Japon, con una pequefia plBnésilepara
continuar posteriormentecon una crecienteed de fabricas industriales alrededor del mundo,
fueroncapaces de alcanzakreconocimiento mundial a partir de la década de los sesenta, con
la instalacion deplantasindustriales y centros de desarrollo en zonas tan alejadas de Japdn
como son losEstados UnidgsCanadéa yEuropa La expansion continué a lo largo de los afios
siguientes. La mejora continua deslapresda sido siempre una maxima de Toyota, y por ello,

a principios de los afios setenta, la compafia recibi6 su pdomtrol de calidadoor un
organismo japonés. Adema3oyota realiz6 sus primeras incursiones en el mundo del

automovilismo, que ha seguido manteniendo hasta nuestros dias.

A raiz de la segunderisis del petroleode 1979, laeconomiamundial entr6 en una fase de
estancamiento econémico, siersite un punto de inflexién histérico para la compafiia, por lo
gue Toyota, tuvo que llevar a cabo profundos cambios estructurales a la hora de adaptarse al

nuevo entorno. La toma de decisioneddap y eficientes en el uso de l@xursos, junto con


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/Derecho/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/motore/motore.shtml
http://www.monografias.com/trabajos27/escasez/escasez.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mundi/mundi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/gebra/gebra.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Redes/
http://www.monografias.com/trabajos14/plantas/plantas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/esun/esun.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/geogeur/geogeur.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/herba/herba.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/mcrisis/mcrisis.shtml#QUEES
http://www.monografias.com/trabajos32/economia-mundial-inicios-siglo-xxi/economia-mundial-inicios-siglo-xxi.shtml

una serie de reestructuraciones internas supusieron la creacion de Toyota Motor Corporation, tal

y como la conocemos hoy en dia.

En 1989 se lleva a cabo una modificacion dedategiacomercial, ca cambios como una
nueva diversificacién del mercada,produccionde vehiculos en series pequef@siesarrollo

del automovil de segmento superior (Lexuda greacion de nuevanpresasie negociosEn

el afio 1997 se cred el primer vehiculo de pasajeros hibrido del mundo producido en serie, el
Toyota Prius, con una innovadotacnologia hibrida, @paz de combinar el motor de
combustion tradicional junto con un pequefio motor elécteitmposiciord a Toyota comaina

empresa automovilistidader en vehiculos pocoontaminantes.

A lo largo de 2002 se llevé a cghmediante urjoint-venture el inicio de la produccién en
Franciay China, asnismo,en el 2005Toyota Motor Europe, Toyota MotdlarketingEurope
y Toyota Motor Engineering & Manufacturing Europe se dnan creando Toyota Motor
Europe En 2007 la marcade lujo de Toyota "Lexus" empieadlistriburse en EspafiaDurante
el 2009 Toyota lleva a cabo la renovacion de su ganmodielos,gue se amplia con el nuevo

Prius, el 1Q y el Urban Cruiser.

Con el inicio de la crisis econdmica actual, se prodanemarzo de 2009n recorte en la
produccion de mas del 50%, para reducirifaentariosy afrontar la caida de lagentas.Se
trataba de la primera pérdida operacional consolidada de Toyota en sus 70 afios de
historia. En enero de 2010, Toyota tuvo que hacer frente a la revision de 2,3 millones de
automoviles en los EE.UUcomo consecuencia de la notificacién de la NHTSA, que prohibia
expresamente laventa de cualquier unidad de los automoéviles de la marca Toyota como
(Avalon, Canry, Corolla, R4V4Matrix, Sequoia, Highlander y Tundra) en los EE.|JJd&bido

a la aceleracién espontanea que presentaban diferentes modelos, sospechos@s d& caus

muertes de conductores de estos modelos en los EE.UU.

2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

La estrategia genérica de Toyota es la de liderazgo en costogando el mejor valor,
ofreciendo productos o servicios a una amplia gama de clientes al mejorrealoréfisponible
en el mercadd.a ventaja competitiva de Toyota se basa en elaborar productos de calidad, los
que se desarrollan con tecnologia awealaz producidos erbatches con alto porcentaje de

innovaciones, como resultado de la inversién en investigacion y desarrollo. Invirtiendo
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también en el conocimiento y reconocimiento de su marca, asi como en la difusién de sus

practicas deesponsabilidad social empresarial y sustentabilidad del medioambiente.

3. Propuesta de valor

Toyota ofrece vehiculos de calidad y tecnologia con la mejor relacion valor/greeiwicio de
excelencia. Loslientes eligen a Toyota por:

La experienciale conducir un vehiculo de calidad, con tecnologia y seguridad.
Servicia en cada concesionario se ofrece un buen seryieigibiéndoseun entorno

cémodo y accesible.

4. Definicién del problema

El problema principal es que Toyota priorizé el volumda aalidad en la produccion de sus
vehiculos.El problema secundario es su estructura organizacional limitada, que no cuenta con
suficiente personal capacitado, cultura organizacional no interiorizada suficientemente,

centralizacion de las decisiones edeeauada gestion de riesgos.

Las causas de estos problemas fueron la agresiva politica de reducciéosi@a@senfrentar
el alza de precios de las materias primas, el rapido crecimiento de las keatateracion de
los procesos de disefiopyoduccion,la necesidad por la innovacion conta por una mayor

complejidad en los vehiculos y la presién de los accionistas por mayor rentabilidad.

La presién por volumen a la estructura organizacional limigederd un significativo namero

de vehicubs con fallas lo que obligd a Toyota a efectuar los llamados a revisicall§) y
consiguientes reparaciones. Ademas, tuvo que paralizar temporalmente la produccién y venta de
vehiculos y soportar una fuerte presién mediatica, lo que caus6 pérdidamieasnpérdida de

participacién de mercado y dafio de la imagen de la empresa.

Con un escenario de bajas ventas, reduccion en la utilidad neta, unido a un proceso de
enfriamiento de la economiarigind quelos resultados nestuvieraracorde a las expectativas
del mercado,donde los inversionistas esperaban que la empresa mantuviera su nivel de

crecimiento y, con ello, la utilidad por accion.



5. Enfoque y descripcién de la solucion prevista

La solucionse encuentra eque Toyota seeoriente a la calidad. Para ello, deberd minimizar el

namero de fallas de sus vehiculos lo que le permitird recuperar su imagen de marca.

Para minimizar el nimero de fallas proponemos optimizar el aseguramiento de calidad en toda
la cadena de valor, mayor inversion en la investigacion de materiales y componentes que seran
utilizados en los vehiculos e implementar un sistema adecuado d glestiesgos enfocados

en el logro de los objetivos. Paralelamente, se debera desarrollar una camparfa de relaciones
publicas ypublicity para recuperar su imagen dafiada y, conforme se vayan logrando las mejoras
de calidad, se iniciar4 una campafia de cacagion de marketing concentrada en recuperar el
sentimiento positivo hacia la marca, al inicio, y concentrada en el incremento moderado de las

ventas, posteriormente.



Capitulo 1l. Andlisis externo

1. Andlisis del entorno general

A fin de evaluar lasendencias en el afio 2010, recurrimos al analisis PESdeEeste analisis
obtendremos lagportunidades (Oy amenazas (A) de cada factor.

1.1 Entorno politico

El gobierno de EBJU. respald al sector privado para afianzar su leve crecimiento econpmico

que viene dandose desde inicios del 2010, luego de la crisis delg@08onting durante el

2009. Asimismo denostrd gran preocupacion por los temas de seguridad en el transporte
terrestreexigiendo que los entes reguladores s@rososcon las conpafias automotrices en

el tema de seguridad. Debido a la crisis del 2@808obierno americano ha optado por reflotar
compafiias como GM antes que se declaren en quiebra y asi evitar que la crisis se agudice. Esta
participacion del estado en la compafiitomotriz genera un sesgo para favorecerla dentro de
supolitica. En resumertonsideramos que el entorno se muestra como una anftatdaa).

Tabla 1. Entorno politico

VARIABLE TENDENCIA EFECTO PROBABLE O/A
. Acclones Ambiente positivo para €
Respaldo defobierno al | gubernamentales

sector privado

favorables para los
sectores productivos

resurgimiento del sector
automotriz

OPORTUNIDAD

Preocupacion del
gobierno por los aspectd

Mayores exigencias di
seguridadhor partes de

Mayor presién hacia el

: . sector automotriz en AMENAZA
de seguridad en el los diversos entes temas de seguridad
transporte terrestre reguladores
Participacion empresarig Mayor apoyo a las Favorecimiento hacia
del gobierno en el sectol empresas donde GeneraMotors en sus AMENAZA

automotriz

participa

operaciones

Fuente Elaboracion propia, 2015obre la base de F. David (2013)

1.2 Entorno econémico

Durante el 2010 la economia mundil igual que la economia americaeanpez6 a mostrar

una recuperacidfanexo 1) Estofavorecerd tanto la demanda mundial como americana de
vehiculos. Este crecimientprincipalmente liderado por Chinlaa provocado que los precios de

la materia prima selevenconsiderablemente afectando el costo de produccion de los vehiculos.
(anexo02).0tro factor que afectarestos costos de produccion es la devaluacion de la moneda
americana frente a la mayoria de monedas internacionales, debido a la politica monetaria
expansiva del gobierno para reflotar la econofai@exo 3) En resumeneste entorncse

muestracomo unaamenazdtabla?).



Tabla 2. Entorno econémico

frente al Yen

importaciones en EE.UU

VARIABLE TENDENCIA EFECTO PROBABLE O/A
Recuperacion de| 5 manto de la demandq MEremento de la OPORTUNIDAD
la economia demanda de vehiculos
Inrcerceiomggt%gel Incremento del precio dg Aumento de los costos ¢
P . . | los metales y produccion del sector AMENAZA
materias primas . X

. . combustibles automotriz
nivel mundial
Tipo de cambio Devaluacion del délar | Encarecimiento de las AMENAZA

FuenteElaboracion propia, 2015obre la base de F. David (2013)
1.3 Entorno social

Una vez que se mediabiza noticia del accidente atribuido pédal del acelerador dauto

Lexus de Toyota, los medios se ocuparon ampliamente del caso. Esto contribuyé a que las
autoridadesel puablico en general ps expertos en vehiculos se manifestaran de forma negativa
hacia la marca. Todo ello afecta seriamente la imagen de Toymiatybuye a la caida en
ventas y a lgérdida de capitalizacién bursétil de la empresa. Esta situacién se ve como una

amenaza (tabla).

Tabla 3. Entorno social

EFECTO
VARIABLE TENDENCIA PROBABLE O/A
Alta sensibilidad hacia | Mayor exigencia en lg Debilitamiento de la
la calidad y seguridad ¢ calidad y seguridad df . . AMENAZA
c . imagen del fabricante
los vehiculos los vehiculos

Fuente Elaboracién propia, 201Sobre la base de F. David (2013)

1.4 Entorno tecnoldgico

La mayor tecnologia en los autos gégen los consumidores ha ido de la mano con la mayor
cantidad de sus componentes. Cada vez mayores requerimientos por temas de seguridad, de
cuidado ambiental, de comunicaciones, de mando por voz, de autonomia, entractosjue

fabricar un vehicul@ea cada vez mas complejo y requiera un mayor grado de control en cada

proceso asignado a un proveedor. Consideramos este entorno como dtablze®a

Tabla 4. Entorno tecnolégico

EFECTO
VARIABLE TENDENCIA PROBABLE O/A
Requerimientos tecnolégicos Mayor complejidad en Incremento de la
exigidos por los consumidorg la fabricacion de probabilidad de AMENAZA
devehiculos vehiculos fallas

Fuente Elaboracién propia, 20150bre la base de F. David (2013)



1.5 Entorno ecoldgico

La exigencia mundial sobre el cuidado del medioambiente ha aumentado en los Ultimos afios.
Por ellg existe un compromiso global sobre la reduccién daukdla decarbono en todas las
economias del planeta. Esto hace quaacado tienda a valar y exigir autos /@ amigables

con el medioambiente. Toyota lleva una gran delantera en este ,cpmg® halogrado
comercializar el vehiculoibrido mas vendido en el mundd: Prius. Dado que Toyota tiene
amplia experienciay es lider en el sectose considera este entorno como una oportunidad
(tablab).

Tabla 5. Entorno ecoldgico

EFECTO
PROBABLE
Incremento de ventas

VARIABLE TENDENCIA O/A

Preocupacion por el
cuidado del de losvehiculos
medioambiente hibridosy eléctricos
Fuente Elaboracion propia, 20150bre la base de F. David (2013)

Aumento de la demand

. - OPORTUNIDAD
devehiculosecolégicos

1.6 Entorno legal

La estabilidad juridica en temas laborales, libre competencia y de inversiones eJ.EE
genera un clima propicio para los fabricantes de vehialétsdo a la gran cantidad de personal

gue requieren las plantas, a las grandes inversiones que se realizan y al respeto del libre
mercado. Las regulaciones ambientalisfa® otro ladg planteanmayores exigencias a los
fabricantes para adecuarse al estdndar de vehiculos amigables con el medioambiente. Esto
favorece a Toyotpuestoque es lider en esa rama. Sin embaaytey permite reabrir casos ya
judicializados si existen indicios que accidentes en el pasado puedan haber tenido un factor de
falla en el vehiculo. Con elloToyota se enfrenta a una cantidad de posibles juicios que
afectaén sus gastos procesalespgtencialmentea pagar indemnizaciones. A pesar de,ello

este entorno se ve comeutro(tablab).

Tabla 6. Entorno legal

VARIABLE
Regulaciones
ambientalistas exigen

TENDENCIA O/A
Adecuacion a las

regulaciones

EFECTO PROBABLE

Mayor demanda por

mayor complejidad a la
fabricacion de nuevos
vehiculos

ambientales por parte
de los fabricantes de
vehiculos

vehiculos amigables co
el medio ambiente

OPORTUNIDAD

Posibles denuncias por
problemas de calidad

Demandas judiciales

Gastos legales y
probables
indemnizaciones

AMENAZA

Fuente Elaboracién propia, 20150bre la base de F. David (2013)



1.7 Matriz evaluacion de factores externos (EFE)

Se han identificado las principales oportunidades y amenazas que afectan a la duhdgtsa
desarrollaToyota, ponderando el valor relativo de cada una de ellasOd@d® importante) a

1,0 (muy importante); la suma de todos los pesos asignados a los factores debeGufar 1

cada factor se le asigna una calificacion de 1 a 4, en la cual 4 es superianajo;llas
calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la efBpemedio ponderado

indica si la organizacion esta respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas
existentes en su industria (4) o no lo esta haciehd&¢ elabora la Matriz EFE de acuerdo al

analisis realizado (tabla 7).

Tabla 7. Matriz EFE

FACTORES EXTERNOS - -~ | PUNTUACION
CLAVES PONDERACION | CALIFICACI ON PONDERADA

OPORTUNIDADES
Respaldo defobierno al sector

; 0,10 2 0,20
privado
Recuperacién de keconomia 0,15 4 0,60
Preo_cupac_|on por el cuidado del 020 4 0.80
medioambiente
Regulacion ambiental exige may
complejidad a la fabricacién de 0,15 4 0,60
nuevos vehiculos

AMENAZAS

Preocupacion del gobierno por Ig
aspectos de seguridad en el 0,03 2 0,06
transporte terrestre
Participacion empresarial del
gobierno en el sector automotriz 0,02 2 0,04
Incremento del precio de las 0.10 3 0.30

materias primas a nivel mundial
Tipo de cambio 0,05 2 0,10
Alta sensibilidad hacia la calidad

seguridad de los vehiculos 0,10 4 0,40
Requerimientos tecnol6gicos
exigidos por los consumidores d¢ 0,05 2 0,10
vehiculos
P03|bl_es denuncias por problemg 0.05 5 0.10
de calidad

1,00 3,30

Fuente Elaboracién propia, 2015

El valor ponderado obtenides de B0, lo cual indica que Toyota est4 aprovechando las
oportunidades y mitigando las amenazas; sin embagmacroambiente externo presenta

oportunidades para Toyota, como la recuperacion econémica mundial y de EE. UU., asi como el



respaldo del gobirno al sector privadg la tendencia ambientaNo obstante, se presentan
amenazas como incrementos en los precios de materias primas y tipo cambio que tendran un
impacto econémico; en consecuencia, el macroentorno externo es complicado.

2. Andlisis dela industria

Con la finalidad de analizar el grado de atraccion del sector automotriz, utilizaremos el modelo
delas cinco fuerzas de Porter. Consideramos que valores inferiores a 2,5 son poco atractivos y
los valores superiores a 3,5 son atractivos.

2.1 Rivalidad entre empresas competidoras

La Tabla 8 muestra la rivalidad entre empresas competidoras.

Tabla 8. Rivalidad entre empresas competidoras

MUY POCO MUY

PESO FACTOR ATRACTIVO 1123|465 ATRACTIVO VALOR
20% Numerq elevado d¢ X > 0,40
competidores

Reduccion de la
10% demanda de los X 2 0,20
productos de la
industria
Facilidad para
cambiar marca
Altas barreras para
10% abandonar el X 2 0,20
mercado y costos
fijos elevados
Debilidad
30% financierg de las 5 X 1,50
automotrices de
EE.UU.
Diferencia en los
20% | procesos 5 X 1,00

productivos
100% | Total 3,50
Fuente Elaboracién propia, 2015, sobre la base de Hax y Majluf (2008)

10% X 2 0,20

La debilidad financiera de las automotrices de EE. UU. y la diferencia de procesos productivos
le danunacalificacién atractiva, pero el nUmero elevado de competidores, la reduccién de la
demanda, la facilidad para cambitrmarca y las altas barreraggabandonar el sector le dan

una calificacién de poco atractiva, generando que esta fuerza sea neutra.
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2.2 Poder de negociacion de los proveedores

La Tabla 9 muestra la rivalidad entre empresas competidoras

Tabla 9. Poder de negociacion de los proveeds

MUY POCO MUY
PESO FACTOR ATRACTIVO 112 (34|65 ATRACTIVO VALOR

4 X 0,60

Disponibilidad de
materias primas
Alianzas
estratégicas entre
20% | proveedoresy 5 X 1,00
fabricantes
automotrices
Capacidad de
adaptacion a los
requerimientos
del fabricante
Respeto a los
20% | acuerdos 4 X 0,80
contractuales
15% Gran numero de 4 X 0,60
proveedores
Costo de cambio
10% | de proveedores e X 2 0,20
alto

100% | Total 4,00
Fuente Elaboracién propia, 2015, sobre la base de Hax y Majluf (2008)

15%

20% 4 X 0,80

La disponibilidad de materias primas, el gran numero de proveedores, la capacidad de
adaptacion a los requerimientos del fabricante y la posibilidad de desarrollar alianzas
estratégicas le dauna calificacion de atractivo, la cual no es muy afectada por el alto costo de

cambio de proveedor. Por lo tanto, la calificacion para esta fueateaetva

2.3 Poder de negociacion de los clientes

La Tabla 10 muestra el poder de negociacion deliestes
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Tabla 10. Poder de negociacion de los clientes

MUY POCO MUY

PESO FACTOR ATRACTIVO 112|345 ATRACTIVO VALOR

15% Lps proo'luc'tps tienen poc X 5 0.30
diferenciacion
Los consumidores tienen

20% | mayor acceso a la X 2 0,40
informacion

20% Los clientes no estan 5 X 200
concentrados

2506 Lealtad ple los 4 X 1,00
consumidores

100% | Total 3,70

Fuente: Elaboracion propia, 2015 sobre la base de Hax y Majluf (2008)

A pesar de que los clientes tienen mas acceso a la informacion y que no existe mucha
diferenciacion en los vehiculos en cada categoria, los fabricantes ain mantienen su poder de
negociacion debido a que los clientes no estan concentrados y tienen @iexdaaldéas marcas.

Por lo tanto, esta fueras atractiva

2.4 Desarrollo potencial de productos sustitutos

LaTabla 11 muestra el desarrollo potencial de productos sustitutos

Tabla 11. Desarrollo potencial de productos sustitutos

MUY POCO MUY
PESO FACTOR ATRACTIVO 112|3|4|5 ATRACTIVO VALOR

La nueva generacior|
en paises
30% gesarrollados estan X 5 0.60
uscando nuevas
formas de
transportarse
Tendencia de
60% | vehiculos eléctricos | 5 X 3,00
hibridos
Utilizacién de
10% | vehiculos de dos X 2 0,20
ruedas

100% | Total 3,80
Fuente: Elaboracion propia, 2015 sobre la base de Hax y Majluf (2008)

En el caso de los productos sustitutos, los vehiculos compiten como medio de transporte
terrestre de personas y mercancias por carretera con el transporte publico, los vehiculos hibridos

y eléctricos asi como la bicicleta la motocicleta. Ademas, el eneaimiento de los
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combustibles hace que sea mas barato estos medios alternativos de transporte. Sin embargo,
siempre habra quienes que prefieran el utilizar el vehipol@ue proporciona mayor libertad

de movimiento que las otras opciones. En este semidiesarrollo de productos sustitutos no
afecta en demasia a la industria por lo que esta fuecxmsiglera atractiva

2.5 Entrada potencial de nuevos competidores

Latabla 12 muestra la entrada potencial de nuevos competidores

Tabla 12. Entrada potencial de nuevos competidores

MUY POCO MUY
PESO FACTOR ATRACTIVO 1,2(3|4]|5 ATRACTIVO VALOR

Economias de escala,
requerimiento de
30% |tecnologiay 5 X 1,50
conocimientos, alta
inversion para ingreso
Aranceles a la

20% |importacion de 4 X 0,80
vehiculos
Reaccién de

30% | competidores actuales 5 X 1,50

ante nuevos ingresos

Ingreso de autos chino

0,
20% e indios a bajo precio

X 1 0,20

100% | Total 4,00
Fuente: Elaboracion propia, 2015 sobre la base de Hax y Majluf (2008)

Las economias de escala, los aranceles y la reaccion esperada de la competerfia@ores
disuasivos a la entrada de nuevos competidores. Sin embargo, el ingreso de competidores
extranjeros (chinos e indios) no seria complicado pero a mediano plazdoPlar @lificacion

de esta fuerzas atractiva.

3. Grado de atractividad de la industria

A cada fuerza competitiva se le asigné la siguiente puntuacién para determinar el grado de
atraccion de la industria: 1, muy poco atractiva; 2, poco atractivaeuBah 4, atractiva; y 5,

muy atractiva. Posterior a la asignacion de las puntuaciones en las variables, se calcula el
resultado promedio de las variables, cifra que corresponderd al grado de atractividad de la
industria(tabla 13.
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Tabla 13. Grado de ataccion de la industria

PESO FACTOR 1 2 3 4 5 | VALOR
15% | Rivalidad de empresas competidoras 3,50 0,53
30% | Poder de negociacion de proveedores 4,00 1,20
20% | Poder de negociacion de clientes 3,70 0,74
2504 Desgrrollo potencial de productos 3.80 0.95

sustitutos
10% Entradq potencial de nuevos 4,00 0.40
competidores

100% | Total 3,82

Fuente: Elaboracion propia, 2015 sobre la base de Hax y Majluf (2008)

El promedio ponderado de 3,82 indica que el sector es atraptimgjpalmente, debido al

poder de negociacién sobre los clientes, el poder de negociacién sobre los proveedores y la
dificultad de ingreso de nuevos competidores en el corto/mediano plazo. La rivalidad de
competidores y la influencia de productos susifuto afectan al sector porque son neutrales

con tendencia hacia atractivo.

4. Matriz de perfil competitivo (MPC)

En la tabla 14 se presenta la matriz de perfil competitivo para Toyota, con el propésito de
identificar el grado de debilidad o fortalezan respecto a sus principales competidores en
EE.UU., sobre factores que se consideran claves para tener éxito en la industria automotriz
(tabla 14.

Tabla 14. Matriz de perfil competitivo

Toyota EE.UU. GM Ford
Factores criticos - L. Peso - L. Peso - L. Peso
c . Peso| Calificacion Callificacion Calificacion
para el éxito ponderado ponderado ponderado

Calidad de productqg 0,20 4,00 0,80 3,00 0,60 2,00 0,40
Competitividad de | 4 15| 309 030 3,00 0,30 3,00 0,30
precios
Posicién financiera | 0,20 4,00 0,80 2,00 0,40 3,00 0,60
Lealtad del cliente | 0,20 3,00 0,60 3,00 0,60 4,00 0,80
Expansion global | 0,10 3,00 0,30 4,00 0,40 2,00 0,20
Participacionde | ;15| 300 0,30 4,00 0,40 3,00 0,30
mercado
Canales de 0,10| 2,00 0,20 4,00 0,40 3,00 0,30
distribucién
Total 1,00 3,30 3,10 2,90

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Los factores criticos mas importantes: calidad del produgosicion financiera y lealtad del
cliente, determinan el éxito de estas empresas en la industria automotriz; Toyota tiene la mas
alta puntuacioén, lo qu se interpreta que tiene una mejor posicion estratégica frente a sus
competidores

5. Conclusiones

Se estima que la recuperacion de la economia mejorara la demanda, se generar4 una mayor
utilizacion de vehiculos hibridos/similares, aumentararrdgsierimientos de tecnologia para

los vehiculos, los precios de las materias primas continuardn al alza, el ddlar americano se
debilitara més, la NHTSA impondra mayores y mas exigentes regulaciones a los fabricantes y

los consumidores buscaran vehiculos s&@guros.

Por otro lado, a pesar de que Internet ha permitido que los consumidores estén mas informados
y que existe mucha diferenciacion entre los vehiculos de una misma categoria, los fabricantes
mantienen poder de negociacion sobre ellos, debido augieompras no son concentradas.
Ademas, poseen poder de negociacion con los proveedores, debido a que existe un gran nimero
de ellos. No se espera el ingreso de nuevos competidores a corto/mediano plazo. La rivalidad
entre competidores se puede centralos procesos productivos y la debilidad financiera de las
automotrices tradicionales americanas, siempre teniendo en cuenta la facilidad de cambio de

marca por parte de los consumidores.
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Capitulo Ill. Andlisis interno

En este capitulo nos enfocarenessidentificar las fortalezas y debilidades de la empresa en sus
distintas areas funcionales fin de adoptar una estrategia que permita mantener una ventaja
competitiva sostenible. Para ello, llevaremos a cabo el andlisis funcional de la organ&acion,
andlisis de la cadena de valor de la emprelsanalisis de losecursos ycapacidadesnatriz
VRIO) y elaboraremos lmatriz deevaluacion ddactoresnternos (EFI).

1. Andlisis funcional de la organizacién

Toyota Motor North America, Inc. es kblding de las subsidiarias de fabricacion y venta de
Toyota Motor CorpToyota Motor Engineering & Manufacturing North America, Inc. (TEMA)
es la subsidiaria responsable de la ingenieria de disefio, fabricacibn de automdviles e

investigaciory desarrollo.

Adicionalmente, cuentan con un estudio responsahlecipalmentedel disefio exterior de los
vehiculos Calty Design Research Incorporatdayota Motor SaleslUSA., Inc. (TMS) es la
subsidiaria responsable por el marketing, ventas y distribucion qexrvisa 14 oficinas
regionales.Toyota Financial Services Corporation (TFSC) es la subsidiaria responsable de
financiar las ventas de vehiculos, tarjetas de crédito, ventas al por menor de bonos corporativo y

seguros.Seguidamente sanalizan las caractesticas de las principales areas funcionales de

Toyota

1.1 Gerencia

Se basa en €lotal Quality Managemenf T Q M) gue <considera fdel cl
calidad primeroo, AiKai zeno (mejoramiento cont

han contribuido a la alta calidad de los productda glta calidad del trabajo en todos los
niveles. Las operadies de asistencia al clientpie eran realizadas por varios departamentos
se unificaron para establecer la divisién de Relaciones Publicas que permite |Mymelaf

the customea los departamentos concernientes.

1.2 Recursos humanos

La politicade recursos humanos se desarroll6 para maximizar los beneficios del trabajo en

equipo, basandose en los principios de mutua confianza y responsabititigeindo el respeto
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por otras persona§e pomuevela creacion de valor corporativo a través deladedlo de la
creatividad: Five key concepts of Japanese creatjviipday for Tomorroyw Zeronize &
Maximize So, Sei, Do, Ten, Wa as Directions of Corporate Value Building and New
Relationshipsy otros.En Toyota se proporciona capacitacion, asistese@al, servicios de
salud y actividades sociales.

1.3 Sistemas denformacion (tecnologia)

Toyota tiene estandarizado todos sus sistemas de negocios para utilizar apropiadamente la

informacion.

1.4 Calidad

Se efectlan actividades de aseguramientoatidad lo que le ha permitido a Toyota obtener

alto reconocimiento por parte de sus clientes. Sus principios centrales detras del sistema de
aseguramiento de <calidad son dyefiGenchiGelursit e prir
(Go & See at Scene).

1.5 Investigaciony desarrollo

Esta area cubre desde la investigacion basica hasta el desarrollo tecnolégico y desarrollo de
productos, para asegurar el rapido y continuo desarrollo de vehiculos de alta tecnologia, calidad
y disefio. Ademas, ve los temasmtepiedad intelectual, gestion regulatoria, gestién de disefio,
planeamiento de costos y estandarizacion de componentes.

En EE UU., esta labor se realiza en Toyota Motor Engineering & Manufacturing North
America, Inc. (planeamiento de producto, ingenigrévaluacion de vehiculos e investigacion

basica) y Calty Design Research, Inc. (disefio exterior, disefio interior y color).

1.6 Medioambiente, respeto y contribucion social

Para asegurar que sus productos sean aceptados y bien recibidos en el ayam@a@onsiderd

el medioambiente como un asunto de prioridad gerencial para la busqueda de tecnologias
innovadoras. Se establecieron sistemas de manejo medioambiental en todas las regiones del
mundq para promover medidas segun los altos estdndares depe#slEl respeto de las
normas de la sociedad y la ética corporag@@umplimiento déas expectativas de los diversos

stakehol@rsson claves para la empresa.
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1.7 Adquisiciones

El objetivo de esta area:dg%Crear una infraestructura de compespetada y confiable por el

publico y equipada con habilidades competitivas, mediante el cual se pueda comprar la maxima
calidad al menor costo para un sumibstaéréar o a t
coordina sus operaciones con proveeslorecon otras areas funcionales, desde el disefio y
preparacion de la produccion (ingenieria de produccién) hasta la fabricacién, en todas las
etapas desde el desarrollo del vehiculo hasta la preparacién de la produecpginduccion

masiva y repuestos.

A través de los afos, Toyota ha ido desarrollando herramientas para el mejor desempefio de esta
area tales como dPurchasing Staff Handbopkioyota Way in Purchasinda politica de

Aimut uo beneficio basado en mut uamenteccorf suanz ao
proveedores para resolver las dificultades en tiempos buenos y; nal@ooperative
Association que es una asociacién de cooperacién de proveedores (en 1989 se estableci6 la
Bluegrass Automotive Manufacturers Association (BAMA) en BB., conformada por 109

proveedores.

1.8 Logistica

El area de logistica incluye varias operaciones para el movimiento de los autopartes y vehiculos,
desde la compra hasta la entrega a los clientes. La logistica de partes de produccién se basa en el

sistemajustin-Time

1.9 Operaciones

Fabrica vehiculos y autopartes principales. Utiliza el Toyota Way o Toyota Production System

(TPS) que se basa en los sistemadustin-Timey Jidoka(anexod).

1.10 Marketing y ventas

Esta area disefia e implementadagategias de marketingpordinando con sus concesionarios

con los que tiene alianzas estratégicas. Las ventas a usuarios finales se efectlan a través de la
red de concesionarios ubicados en todo el, padsgando financiamiento a través de Toyota
Finarcial Services Corporation (TFSQ)os vehiculos que comercializan sdrayota Camry

Toyota Corolla Toyota Tacoma Toyota Tundra Toyota RAV4 Toyota Sienna Toyota
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Highlander Toyota Matrix Toyota Avalon Lexus RX350 Toyota 3URFE, Toyota 1GRFE,
Toyota 2UZFE, Toyota 2ZRFE, Toyota 2ARFE.

2. Evaluacion de la cadena de valor

Con baseen elanalisis funcional de la organizacion, determinamos sus principales recursos y

capacidades, y disefiamostalena dealor (grafico 1).

Grafico 1. Cadena devalor de Toyota

Infraestructura
Trascendente cultura corporativa. Lider en costos, comprometido con la calidad (TQM), ca
reconocida internacionalmenteuenas relaciones publicgssélida posicion financiera.

Recursos humanos
Proporciona continua capacitacidenfatizando la calidad y seguridad. Apoya la creatividad y el traBajo
en equipo.

ecnologia
Utiiza tecnologia de punta para sus operaciones y tiene mucha capacidad de investigacion y desark&
M

Actividades
de Soporte

Abastecimiento
Alianzas estratégicas y de largo plazo con proveedpresncluyen servicios de investigacion y fabricacion.

Logistica Operacion Logistica Marketing y Servicios
intema Procesade extema Ventas post Venta
» Recepcion y fabricacion a través Recepcion y Publicidad AIianZ@s
D n distribucion de de un sistema propio| distribucion de creativa y estratégicas con su
= © accesorios y (Toyota Way), vehiculos y servicio de amplia red de
_g = autopartes basadop integrando el Disefio| repuestos financiamiento concesionarios par
== en elsistema Just | Produccion y Planta basados en el los senvicios de
== in Time (JIT). sistema Just in mantenimie ntoy
2 o Control de caldad. Time (JIT). reparacion.
Control de Servicio al
calidad. cliente

Fuente: Elaboracion prap 2015 sobre la base de Por2010

2.1 Actividades primarias
2.1.1 Logistica interna

Toyota obtiene sus accesorios y autopartes de diferentes proveedores con quienes tiene una

excelente relacion comercial; cuenta con un sisthmgin TimgJIT) muy eficiente.

Tabla 15. Logistica interna

- ] Fortaleza/

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa .
Debilidad
Just-in-Time Tiempos muertos por fallas en abastecimiento Fortaleza
Control de calidad de accesorios y autopartes Tasa de defectuosos Debilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2QKobre la base deorter(2010

2.1.2 Operaciones

Tiene un sistema de produccién propiegrado eficientemente.

Tabla 16. Operaciones
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Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fone.llgza/
Debilidad
Sistema de produccion Toyota Way Tasa de vehiculos fabricados Fortaleza
Ingenieria de disefio y produccién Tasa de vehiculos defectuosos Debilidad
Fuente: Elaboracion propia, 2QXKpbre la base de Por{@010
2.1.3 Logistica externa
Su produccidn esendida a través de sasncesionarios.
Tabla 17. Logistica externa
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Forta.\l.eza/
Debilidad
Gestioén de distribucion de vehiculos y repuestos | Tasa de vehiculos distribuidos Fortaleza
Control de calidad Nudmero de reclamos del concesionario Debilidad
Fuente: Elaboracion propia, 2QX®brela base de Port€2010
2.1.4 Marketing y ventas
Invierte en publicidad creativatgmbiénofrece servicio de financiamiento.
Tabla 18. Marketing y ventas
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortglgza/
Debilidad
Lealtad a la marca Nivel de posicionamiento Fortaleza
Sistema de financiamiento Numero de contratos Fortaleza
Fuente: Elaboracion propia, Z)1sobre la base de Port2010
2.1.5 Servicio posventa
Reconocido por ofrecer productos y servicio de alta calidad para sus clientes.
Tabla 19. Servicio posventa
- ' Fortaleza/
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Debilidad
Comunicacion con el cliente Encuesta Fortaleza
Alianza estratégica con los concesionarios NUmero de alianzas Fortaleza
Evaluacién de concesionarios Encuestas Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, ZB1sobre la base d®orter 010

2.2 Actividades de soporte

2.2.1 Infraestructura

Fuerte cultura corporativa, que busca calidad y control de costos en sus vehiculos; con una

sélida posicion financiera. Buenas relaciones publicas
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Tabla 20. Infraestructura

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Forta.ll.eza/
Debilidad

Cultura corporativa Encuestas Fortaleza
Reduccion de costos Margen Bruto Fortaleza
Gestion de calidad Numero de fallas en los procesos Debilidad
Imagen corporativa Ranking de marcas Fortaleza
Posicién econémica y financiera Margen de rentabilidad Fortaleza

FuenteElaboracion propia, 2@l sobre la base de Port@0L0

2.2.2 Recursos humanos

Muy buena gestion de su recurso humano. Adecuados beneficios para su personal, cultura de

respeto, programas de salud, capacitacipnpreocupacion por el darrollo de sus

colaboradores.

Tabla 21. Recursos humanos

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortglgza/
Debilidad
Programa de capacitacion Horas de capacitacion promedio / trabajador Fortaleza
Fomento a la creatividad y trabajo en equipo Encuestas Fortaleza
Asimilacién de la cultura corporativa Encuestas Debilidad
Fuente: Elaboracion propia, ZBIsobre la base de Portgd(0
2.2.3 Tecnologia
Inversiones importantes en tecnologia e innovacion.
Tabla 22. Tecnologia
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortglgza/
Debhilidad
Tecnologia de punta Nivel de automatizaciéon Fortaleza
Investigacion y desarrollo Nidmero de innovaciones y nuevos productos Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, Z)1sobre la base d®orter 2010

2.2.4 Abastecimiento

Cuenta con una amplia base de proveedores, con lo que mantienasadisinatégicas de largo

plazo.

Tabla 23. Abastecimiento

. ) Fortaleza/
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa L

Debilidad

Alianzas estratégicas con proveedores Numero de alianzas Fortaleza

Evaluacién de proveedores Encuestas Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, Z)1sobre la base de Portgd10
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3. Andlisis de recursos y capacidadésmatriz VRIO

Esta herramienta es utilizada para complementar el analisis interno de, Jayetarminar su

posicidbn competitiva frente a otras del sector automotriz. Luego de obtener los principales

recursos y capacidas, se califican y ponderan cémo influyen en la ventaja competitiva y si su

implicancia es temporal, sostenida o de paritiiola 24)

Tabla 24. Matriz VRIO

Matriz VRIO (valor, raro,inimitable, organizacién)

Recurso / capacidad

Tipo

Z2\Valor?

¢Raro?

¢JInimitable ?

¢S Organizado?|

Implicancias competitivas

Cultura corporativa

Talento

Si

Si

Si

Si

Ventaja comp etitiva
sostenida

Sélida imagen de la marca Toyota

Recurso

Ventaja comp etitiva
sostenida

Innovacién y mejora continua

Proceso

Ventaja comp etitiva
sostenida

Relacién con proveedores

Talento

Ventaja comp etitiva
temporal

Respeto y capacitacion al trabajad

pr

Recurso

Ventaja comp etitiva
temporal

Administracién de inventarios (JIT)

Proceso

Ventaja comp etitiva
temporal

Buen nivel gerencial

Talento

No

Paridad comp etitiva

Solidez econémica y financiera

Recurso

No

Paridad comp etitiva

Gestion de sistemas de eficiencia €
procesos

Proceso

No

No

Paridad comp etitiva

Desarrollo de nuevos productos

Proceso

No

No

Paridad comp etitiva

Conocimiento y preocupacion por

cliente

Proceso

No

No

Paridad comp etitiva

Fuente: Elaboracion propia, 2QEsbre la base de F. David (2013)

4. Determinacion de laventaja competitiva

Segun la matriz VRIO, Toyota tiene tres ventajas competitivas sostenibles, la primera es la

cultura corporativa, desde su fundacion la empresa negretsu principio del cliente primero y

la calidad primerpKaizen, mejoramientaontinuo y calidad total, lo que le permite sclalé

como lider en el mercado automotriz. La segunda ventaja competitivaddisiéemagen de su

marca, la que se construye sobre la base de vender vehiculos confiables y de primera calidad.

Esuno de susnayores activos intangibles y es apreciada tanto etJBEcomo en todos B

paises en donde se encuent@onstituye también ventaja competitiva para Toyota, la

innovacion y mejora continuaen sus procesos productivos; habiendo desarrollado sistemas

cono el Toyota Way y el TQM; ademapromueve la capacitacion y desarrollo de la

creatividad de su recurso humano. En cuanto a sus ventajas competitivas temporales tenemos la

relacion con sus proveedores, el respeto y capacitacion sus trabajadores y tradimide

sus inventarios; ventajas que pueden ser aprovechadas durante su tiempo de vigencia para

incrementar sus ingresos por ventas y mantenerse como lider en el sector.
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5. Matriz evaluacion de factores internos (EFI)

Se identificaon las principaledortalezas ydebilidades que afectan a Toyota. Lueg@pondera
el valor relativo de cada una de ellas, d&(@o importante) a,@ (muy importante), la suma de
todos los pesos asignados a los factores debe syinaa4 calificacionesle cada una de ellas
van de 1 a 4 de acuerdo con lo siguiedhilidad mayor (1)debilidad menor (2)fuerza
menor (3)y fuerza mayor (4ftabla 25).

Tabla 25. Matriz de factores internos

FACTORES INTERNOS CLAVES PONDERACION | CALIFICACION FI):’UONI\-IFEL)JQISAL?)Q
FORTALEZAS
Cultura corporativa 0,20 4 0,80
Propio proceso de produccion sistematizado y de mejora continua 0,20 4 0,80
Imagen corporativa 0,20 3 0,60
Posicion econémica y financiera 0,05 4 0,20
Programa de capacitacion y fomento a la creatividad y trabajo en equipo 0,05 4 0,20
Alianzas estratégicas con proveedores y concesionarios 0,05 4 0,20
DEBILIDADES
Empoderamiento 0,05 2 0,10
Ingenieria de disefio y produccién 0,05 2 0,10
Gestion de riesgos 0,05 2 0,10
Control de calidad de accesorios y autopartes 0,10 3 0,30
1,00 3,40

Fuente: Elaboracion propia, 2015

De todo el andlisis, Toyota obtiene una calificacion de 3.40, lo que indica que cuenta con
fortalezas altamente competitivaglentro de su mercado; sin embargo, puede mejorar su

posicion interna, potenciando estas fortalezas y mitigando sus debilidades.

6. Conclusiones

Del andlisis interno podemos concluir que por su arraigada cultura corporativa la empresa
cuenta con las fortalezas necesarias para mantener y alcanzar un buen desarrollo a futuro. El
reconocimiento ya sélida imagen de su marca es upataja competitiva que le permitira, con

una adecuada estrategia, consolidar su liderazgo en el mercada Ui EEa permanente
preocupacion que le da a la innovacion y a la mejora continua, son también una ventaja clave
para enfrentar los ajustes quecesitan plantear en sus procesos productivos, y superar las
debilidades generadas por las fallas en ingenieria de disefio y produlecfaiayde control de

calidad de accesorios y autopartes, asi como el de efectuar un empoderamiento adecuado dentro

desu organizacion.
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Capitulo IV. Formulacion de Objetivos 20112013
1. Mision

Tabla 26. Mision actual de Toyota ymision propuesta

Mision actual Toyota 2010
Ofrecer a nuestros clientes vehiculos de
prestigiosa marca Toyota. Basa€io una entregq
de calidad, seguimiento de posventa y servicig
calidad a precios adecuados, para satisface
necesidades del cliente con un respg
tecnologico y de calidad, logrand@l mismo
tiempaq una rentabilidad para nuestros accionist

Misién propuesta 2010
Diséiar, producir y vender vehiculos de marca li
mundialmente reconocida, con innovaciéon y calid
que satisfagan las expectativas de los clientes, bag
en una solida cultura corporativa que busca el bien
de sus colaboradores y satisfaccion pares
accionistasactuando con responsabilidad social.

Fuente: Elaboracion propia, 2048bre la base del Reporte Anual de Toyota (2010)

Tabla 27. Componenteshasicosde la mision

Situacién actual
Clientesde vehiculos de la marca|
Toyota

Componente de la Mision Propuesta

Satisfaccion de la expectativa de los|
clientes

Clientes

Producto o servicio Vehiculos en general Vehiculos de innovacion y calidad

Mercados

Se entiende que es el mundo Marca lider mundial

Tecnologia Indica un respaldo tecnoldgico | Desarrollo de alta tecnologia

Satisfacer al cliente y al mismo
tiempo busca rentabilidad para s
accionistas

Interés por el crecimiento y |

rentabilidad Satisfaccion para los accionistas

Filosofia Entrega de calidad Cultura corporativa

Marca prestigiosa y sélida cultura

Concepto de shisma .
corporativa.

Prestigiada marca Toyota

Interés por la imagen public; Responsabilidad social

Interés por los empleados Bienestar a los colaboradores

Fuente: Elaboracion propia, 2015

2. Visién

Tabla 28. Vision actual de Toyota yvision propuesta

Vision actual a inicios del 2010
Toyota liderara el futuro de la movilida

Vision propuesta 2010
Evolucionar a una empresa lider mundial en|

mejorando las vidas alrededor del mundo con
formas mas seguras y responsables de movilizar
gente. Através de nuestro compromiso con
calidad, la innovacién constante y el respeto pd
planeta, nosotros estamos alentados a excedg
expectativas y ser recompensados con una so
Nos fijaremos metas retadoras comprometiend
talento y la pasiére la gente, quienes creen

movilidad de las personas; ofreciendo vehicy
innovadores y responsables a través del desar
contindoy orientado a satisfacer las expeotd de
los clientes y accionistas actuando (¢
responsabilidad social, respetando el medioambi
y con colaboradores empoderados y compromet
con nuestra cultura organizacional.

siempre habrd una mejor manera.

Fuente Elaboracién propia, 201$obre la base del Reporte Anual de Toyota (2010)
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3. Valores

Los princpales valores son:

Honrar el lenguaje y espiritu de la ley de cada nacion y emprender actividades corporativas
de forma abierta y transparente para ser un buen ciudadano corpadeativando.

Respetar la cultura y las costumbres de cada nacion y contribuir al desarrollo econémico y
social a través de actividades corporativas en las comunidades

Dedicarnos a proveer productos limpios y seguros para mejorar la calidad de vida donde
sep, a través de nuestras actividades.

Crear y desarrollar tecnologias avanzades$ como proveer productos sobresalientes y
servicios que satisfagan las necesidades de los clientes en el mundo.

Fomentar una cultura corporativa gue aumente la creativididdual y valore el trabajo

en equipo, mientras honra la confianza mutua y el respeto entre los trabajadores y gerentes.
Perseguir un crecimiento en armonia con la comunidad global a través de un gerenciamiento
innovador

Trabajar con socios de negocios k& investigacion y creacigmpara lograr beneficios
estables, de largo plazo y mutuamente beneficiosos, mientras nos mantenemos abiertos a

nuevas asociaciones

4. Objetivo general 2011 2013
Priorizar la calidad en los productos y servicios afiecemos a nuestros clientes.

5. Obijetivo estratégico 20112013
5.1 Objetivos derentabilidad

Mejorar el valor de la empresa en 15% al 2013, en relacion al afio base.
Incrementar el ROE en58 al 2013 y ROA e1,58 al 2013, en relacion al afio base.
Aumentar el margen EBITDA (EBITDA/Ventas) ef89%, en relacion al afio base.

Reducir los costos de produccion en 1% anual.

5.2 Objetivo de crecimiento

Incrementar moderadamente las ventas en 5% para el Z&lpara el 201,23/ 15% para
el 2013, en relacién al afio base.
Incrementar ligeramente enl® el gasto emnvestigacion ydesarrollo con respecto a las

ventas para logessiguientes afios respecto al afio base.
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5.3 Objetivos de sipervivencia

Alcanzar un indice dsatisfaccion al cliente entre 87 y 88 al 2013 (segun ASCI).

Mejorar la percepcién positiva de la marca a 83% al 2013 (segun GfK MRI).

Incrementar la capacitacién al personal para promover la interiorizacién de la cultura
empresarial asi como la calidad erproceso productivo en 5% pab2011 10% para el

2012 y 15% para el 2013, en relacion al afio base.

Optimizar la calidad en toda la cadena de valor para reducir las fallas de vehiculos del 100%
en el 2010 al 20% en el 2013.
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Capitulo V. Generacion deestrategia

Para definir laestrategiaadecuadaa seguir porToyota, se haraun analisis aravésde las

siguientes matrices:

Matriz FODA
Matriz BCG
Matriz GE

Matriz dealineamiento desstrategias ybjetivos

Dichas matrices permitiran combinéactores clave para la empresa, tanto internos como
externos, identificando las principales fortalegadebilidades asi como la®portunidades y
amenazas. Luego de este analsisdefinira la estrategia mas conveniente para dodos

objetivos fijados.
1. Matriz FODA

A través deesta natriz se identifican las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas para Toyota, informacién que obtenemos de los andlisis efectuadomteiz lde
factoresxternos (EFE) asi como la de factoreginbs (EFl)La combinacién de estos factores
permitiraidentificar iniciativasde estrategiagjue la empresa podra implentenpara lograr sus
objetivos(tabla 29)

Tabla 29. Matriz FODA cruzado

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Cultura corporativa D1 Empoderamiento
FACTORES INTERNOS F2 Propio proceso de produccién sistematizado y de mejora continua D2 Ingenieria de disefio y produccién
F3 Gestion de calidad D3 Control de calidad de accesorios y autopartes
F4 Imagen institucional D4 Gestion de riesgos
F5 Posicion econémica y financiera
FACTORES EXTERNOS F6 Programa de capacitacion y fomentar la creatividad y trabajo en equipo

F7 Alianzas estratégicas con proveedores y concesionarios
F8 Servicio al cliente

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
01 Respaldo del Gobierno al sector privado 1. Penetracion de mercados y desarrollo de productos (F1, F2, F3, F4, F5,F6, F{ 1. Capacitar e internalizar los principios y filosofia de la organizaci6r|
01, 02, 03, 04) el personal (D1, D2, D3, D4, O3, O4)
02 Recuperacion de la economia 2. Liderar el cambio en 1&D (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, O1, 02, O3, 04) 2. Desarrollar politica de empoderamiento y retencion de personal(|
D2, D3, D4)

O3 Preocupacion por el cuidado del medio ambiefeAdecuar sus productos actuales y futuros y aumentar su participacion en Ig3. Reforzar el area de Ingenieria de Disefio y Produccion y los cont
actividades del cuidado del medio ambiete (F1, F2, F4, F5, F6, F7, F8, O1, 02, (de calidad (D1, D2, D3, D4, 02, O3, O4)

04 Regulacion ambientalista exige mayor 4. Fortalecer la gestion de riesgos (D1, D2, D3, D4, O3, O4)
complejidad a la fabricacién de nuevos vehiculog

AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Al Preocupacion del gobierno por los aspectos {1. Mayor inversion en publicidad (F4, F5, F7, F8, A1, A5, A7) 1. Reducir el tiempo de respuesta de la empresa (D1, D4, A5, A6, A
seguridad en el transporte terrestre
A2 Participacion empresarial del Gobierno en el |2. Reorientar el programa de reduccion de costos (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F§2. Utilizar la curva de experiencia y aprendizaje junto a un mayor
sector automotriz A4, A6, A7) empoderamiento para optimizar los proceso internos (D1, D2, D3, A|
A7)

A3 Incremento del precio de las materias primas 3. Desarollar sistemas de comunicacion con los clientes que permitan mejorar
nivel mundial servicio y la atencion al cliente (F4, F5, F6, F7, F8, A5, A6, A7)

A4 Tipo de Cambio

A5 Alta sensibilidad hacia la calidad y seguridad
los vehiculos

A6 Requerimientos tecnologicos por los
consumidores de vehiculos

A7 Posibles denuncias por problemas de calidad

Fuente: Elaboracion propia, 2QEsbrela base de F. David (2013)
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2. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Toyota comercializa 15 modelos como Toyota y 9 modelos como Lexus; se procedio a clasificar
estos modelos segun cuadro adjumio se incluye la marca SciorBara efectos de la presente
investigacion, se considerara la clasificaditanvehiculos convencionales, vehiculos de lujo y
vehiculos hibridogtabla 30.

Tabla 30. Clasificacién delos modelos de Toyota

MODELO CLASIFICACION 1 CLASIFICACION 2 | CLASIFICACION 3
Toyota Corolla/Matrix SMALL SIZE CARS SEDAN CONVENCIONAL
Toyota Yaris SMALL SIZE CARS
Toyota Camry MID SIZE CARS
Toyota Venza MID SIZE CARS
Toyota Avalon LARGE SIZE CARS
Toyota RAV4 SMALL SUVS Suv
Toyota Highlander MID SUVS
Toyota 4Runner MID SUVS
Toyota FJ Cruiser MID SUVS
Toyota Sequoia LARGE SUVS
Toyota Tacoma TRUCKS PICKUP
Toyota Tundra TRUCKS
Toyota Sienna MINIVAN MINIVAN
Lexus RX MID LUXURY CARS LUJO DE LUJO
Lexus ES MID LUXURY CARS
Lexus IS SMALL LUXURY CARS
Lexus GX MID LUXURY CARS
Lexus LS LARGE LUXURY CARS
Lexus HS250h SMALL LUXURY CARS
Lexus GS MID LUXURY CARS
Lexus LX LARGE LUXURY SUVS
Toyota Land Cruiser LARGE LUXURY SUVS
Lexus SC430 LARGE LUXURY SUVS
Toyota Prius + otros hibridos |[HYBRID HIBRIDO HIBRIDO

Fuente: Elaboracion propia, 2046bre lebasede GoodCarsBadCars (2010)

De esteclasificacion encontramos ques hibridosse encuentrae n

posi ci

n niestrel

un alto crecimiento y una alta participacion del mercado, destacal Prius. También
encontramos qukms convencionales cuemtaon un crecimiento ligero yna participacion de

mercado relativamente superidigaupo delujo, pero inferior a su crecimienfanexo 5)
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Gréafico 2. Matriz Boston Consulting Group
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Fuente: Elaboracion propiaQ15,sobre la basde Boston Consulting Group

Estrategias:

Desarrollo devehiculosecoamigables
Penetracién de mercagara vehiculosonvencionales y de lujga que sulemanda estén

crecimiento y tieneparticipaciones relativamente bajas

3. Matriz de la gran estrategia (GE)

Eda matrizha tomado gran relevancia debido a que permite determinar las estrategias de la
empresa considerando haariables de velocidad de crecimiento de mercado de su gestor
posicion competitiva Consta de cuatro cuadrantes que estan relacionzmagstrategias
especificas. La empresa se ubica en uno de los cuadsuiies labase a las variables
indicadas.Toyota se ubica en el Cuadrante | debido a que su sector anuastrecimiento

rapido de mercado en los Ultimos afios y a su posicion competitiva(fyréfteo 3).
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Grafico 3. Matriz de la gran estrategia (GE)
Crecimiento rapido del mercad

Cuadrante Il Cuadrante |

N

TOYOTA

Posicion competitiva débi
Posicion competitiva fuerte

Cuadrante lll Cuadrante |

Crecimiento lento del mercad
Fuente: Elaboracion propia, 2Q1%obre la base de Roland Christiansen,
Norman Berg Walcolm Salter

Al estar Toyotaubicada en el Cuadrante |, las estrategias convenientes serian seguir
concentrandose en el mercado meta actual y los productos actuales, manteniendo sus ventajas
competitivas. Como tiene buen respaldo econémico y financiero, podria integrarse hacia atras
para tener mayocontrol de insumos criticos y/o integrarse horizontalmente a través de
asociaciones con otras empresas. Asimismo, debe de mantener su liderazjdcalos

hibridos y continuar con el desarrollo de vehiculos amigables con el medioambiente (vehiculos

dehidrdégeno, eléctricos, etc.).

Estrategias:

Penetracién mercadodesarrollo de productasoderada, priorizando la calidad.
Desarrollo de vellculosecoamigables

4. Matriz de alineamiento deestrategiascon losobjetivos

Esta natriz nos ayuda a la asignacion de prioridades para cada estratdyim,labasede
consolidar las estrategias especificas comunes a cada tipo de analisis efectastizako,se

encontré tregstrategias que se repiten: EO1, E02 y @i3a 31)
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Tabla 31. Matriz de alineamiento deestrategias yobjetivos

Objetivos

Incrementar el ROE en 3.58 al 2013 y ROA en 1.58 al 2013, en relg
Mejorar la percepcién positiva de la marca al 83% al 2013 (segln G|
cultura empresarial asi como la calidad en el proceso productivo en

2011, 10% para el 2012 y 15% para el 2013, en relacién al afio bag
Optimizar la calidad en toda la cadena de valor para reducir las fallg|

Mejorar el valor de la empresa en 15% al 2013, en relacién al afio b
Aumentar el margen EBITDA (EBITDA/Ventas) en 7.39%, en relacid|
Incrementar moderadamente las ventas en 5% para el 2011, 10%
y 15% para el 2013, en relacién al afio base

Incrementar el gasto en Investigacion y Desarrollo en 4.19% al 201
Alcanzar un indice de satisfaccion al cliente entre 87 y 88 al 2013 (g
Incrementar la capacitacion al personal para promover la interioriza
vehiculos del 100% en el 2010 al 20% en el 2013

Reducir los costos de produccién en 1% anual

Q
7]
g =
H 2 (] 8 K|
Estrategias 3 S < e
001 002 003 004 005 006 007 008 009 010
oL Mejorar la calidad en toda la cadena de valq X X X X X 5
Toyota
E02 PEﬁelracmn de mgrcado modergda para X X X X 4
vehiculos convencionales y de lujo
£03 Desarrollo de vehiculos ecoamigables X X X 3
£04 Mayor inversién en publicidad X X 2
£05 Reorientar el programa de reduccion de cosfos X X X X 2

£06 Desarollar sistemas de comunicacion con lo: X X )
clientes que permitan mejorar el servicio y laf

Capacitar e internalizar los principios y filosof]

EO07 o X X X 3
de la organizacion en el personal
£08 Desarr?llar politica de empoderamiento y dg X X X X 4
retencion de personal
Reforzar el &rea de ingenieria de disefio y
09 produccién y los controles de calidad X X X 3
E10 Fortalecer la gestién de riesgos X X X X 4
E11 Reducir el tiempo de respuesta de la emprepa X X X 3

Fuente: Elaboracion propia, 2QKobre la base de F. David (2013)

5. Descripcion de laestrategia seleccionada

El alineamiento de las estrategias con los objetivos planteados nos présanigeete orden

de prioridad:

Mejorar la calidad en toda la cadena de valor de Toyota
Penetraciémle mercado moderada

Reorientar el programa de reduccién de costos

Desarrollar politicas de empoderamiento y de retencién del personal
Fortalecer layestion de riesgos

Utilizar la curva de experiencia y aprendizaje para optinhiaprocesos internos

31



6. Conclusiones

Consideramos que la calidadquieremasprioridad debido a que la estrategia de gestién de
riesgosestadirectamente tacionada con ellaa reducciéon de costos viene reforzada por el
empoderamiento y retencion de persondlcasio por la utilizacion de la cwa de aprendizaje

y experiencia; y lapenetracionde mercado se refuerza con el desarrollo de vehiculos

ecoamigablesPor lo tantg consideramogesprincipales estrategias:
Mejorar la calidad en toda la cadena de valor de Toyota
Reorientar el programa de reduccién de costos

Penetracién mercadnoderada

Con este resultado podemos definir mejor los planes de accion funcionales que contribuyan a

gque cada estrategia pueda alcanzar sus respectivos objetivos.
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Capitulo VI. Planesfuncionales yplan deresponsabilidad social empresarial

1. Planfuncional demarketing

1.1 Andlisis de la situacion

Las ventas de vehiculos en .HRJ. han tenido una fuerte reduccion en los afios 2008 y 2009
debido a la crisis financiefanexob).

En EE.UU. &s ventas de Toyota se incrementaron ligeramente del 2001 ay2#wedujeron
del 2008 al 2010 debido a la crisisdnciera y los continuos llamados a revigi@calls).

Toyota es un importante actor dekrcado; tiene una cobertura de ventad@estados con

1.200 concesionarios para su marca Toyota (900 para la marca Scion) y 200 concesionarios para
la marca LexusToyota comercializa 15 modelos como Toyota y 9 modelos como Lexus. En el
analisis de la matriz BCG, clasificamos los vehiculos Towotavehiculos convencionales,
vehiculos de lujo y vehiculos hibridos. El plan de funcional de marketing se desarrollara en base
a esta clasificacion. En la definicion del mercado no se incluyen empresas, @sedaean

como tema de desarrollo futuro

1.2.0bjetivos de marketing2011-2013

Tabla 32. Objetivos demarketing

Corto Mediano | Largo

Objetivo plazo plazo plazo Indicador
(2011) (2012) | (2013)
Incrementar el nivel de satisfaccior| o o o indice satisfaccion
del cliente (84 85% en 2010) 86% 87% 88% (SegUnACSI)

indice satisfaccion

Recuperar el sentimiento positivo & (Segun GFK MRI

0, 0, 0,
la marca Toyota antes de los recall 70% 75% 83% Starch Advertising
Research)
Incrementar las ventas
moderadamente, lo quermitird 5% 10% 15% Ventas

realizar los ajustes de aseguramiel
de calidad.
Fuente: Elaboracion propia, 2015

1.3 Segmentacién denercado

El mercado potencial es el conjunto de consumidores que tiene istendisa oferta de
mercado. El mercado disponible es el conjunto de consumidores que tiene interés, ingresos y

acceso a una oferta de mercado (Kotler, 2012). Las ventas de vehiculos estan prohibidas para
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menores de 188 afosdependiendo de los estad&xisten dos grupos amplios de variables

para segmentar los mercados, a través del andlisis de sus caracteristicas descriptivas y del
andlisis de consideracies conductuales (Kotler, 2012yonsideramos que la segmentacion
basadaen las variables de clase sodfehracteristicas descriptivas) y de beneficio buscado
(consideraciones conductuales) se ajusta mas al settmmexo7 muestra las distintas clases
sociales del pais. La clase social esta relacionada con los ingreso anuales y el nivel educativo
segun Tlhmpson& Hickey Society in Focus 2005

Basados en eimercadodisponible calificado y las variables seleccionadas, se definen los

siguientes segmentos de mercado:

Consumidores que buscanowilidad: clase trabajadora, clase baja, clase media y clase

mediaalta, compuest principalmente por obreros, profesionales, empleados y graduados.

Consumidores gue buscarestigio clase media alta y clase gltaompues principalmente

por graduados y CEQ@ politicos.
Consumidores que buscan conservacién del medieatabclase media baja, clase media

alta, clase alta compuegtrincipalmente por bachilleres, graduados, CEQO vy politicos.

Estos segmentos cubren gran parte del mercado disponible califfoaldiamafio de cada uno

de ellos es atractivo para la emprdsss niveles posibles de segmentacion son la cobertura del
mercado totallos segmentos multiplesps segmentos Unicog los individuos como segmentos
(Kotler, 2012). Solo las empresas muy grandes son capaces de atender al mercgcseotsl

el casode Toyota. La atencion se realizara a través del marketing diferenciado (segmentos
multiples). Por lo tanto, el mercado meta que se define como parte del mercado disponible
calificado a la que la empresa desea atender, esta compuesto por estos tresssegment

1.4 Posicionamiento

Es la accion de disefiar la oferta y la imagen de la empresa de modstagi®@cupen un lugar
distintivo en la mente de los consumidores del mercado meta (Kotler, 2012). Considerando que
el posicionamiento en la industdatomotriz se da principalmente por la magcque la marca
Toyota se utiliza para los modelos convencionales e hibrdestras que la marca Lexus se

utiliza para los modelos de lujo, se desarrollara el posicionamiento para estas dos marcas.
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1.4.1 Determinacion del marco de referencia competitivo

La competencia son aquellas empresas que satisfacen las mismas necesidades del consumidor.
Latabla33 muestra las principales marcas competidoras para cada producto de Toyota:

Tabla 33. Marcas competidorasde Toyota

Productos Principales competidores
Honda
Ford
GM
Chevrolet
Mercedes
Lujo BMW
GM
Honda
Hibridos Ford
Nissan
Fuente Elaboracion propia, 26 sobre la base deonsumes Report(2010)

Convencionales

Las empresas japonesas cohuyota han apostado por el proceso (a travé3 E§; mientras
queVolkswagen, MercedeBenz y BMW optaron por una orientacién al producto.

1.4.2 Reconocimiento de los puntos de diferencia y de paridad

Los puntos de diferencia son los atributos o beneficios que los consumidores asocian
fuertemente con la marca, que evallan positivamente y que creen impasilelstén presentes

en la misma magnitud en la marca competidora. Las marcas fuertes puedem(iépés

puntos de diferencia. Es un factor esencial para lograr un posicionamiento de marca
competitivo.Los puntos de paridad son las asociaciones de atributos o beneficios que no son
necesariamente exclusivas de la mageiao pueden ser compartidasncotras marcas. Los

puntos de paridad de la categoria son esenciales para que la oferta sea vista legitima y confiable.
Los puntos de paridad competitivos son para superar las debilidades percibidas de la marca
(Kotler, 2012).

Con baseen la informacionde Consumers Report, los atributos o beneficios mas importantes
gue los consumidores asocian con la marcalameguridadia calidad,el valor, el desempefio

si es ecoamigable/verdeel disefio/estilo yla tecnologia/innovacion. De esa informagion
tenenos que Toyota estd asociado a los atributos de calidad, valor, ecoamigable y
tecnologia/innovacion, siendo el atributo daelidad (para vehiculos convencionales)

ecoamigablépara vehiculos hibridos y similares) puntc de diferencia. Lexus esta asadd
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a los atributos de disefio/estilo y tecnologia/innovacién los cuales no tienen una diferenciacion

marcada con la competengmr lo que son sus puntos de pari¢@uexo8).

1.4.3 Mantra de la marca

Es la articulacion de las caracteristicas mas definitqrase relaciona estrechamente con la
ffesencia de | a marcao y | a fipromesa central
marca y se disefian teniendo en cuenta los propésitos intelmda empresa (Kotler, 2012).
Elaboramos el mantra de la marca Toyota y el mantra de la marca E€ansxo9 muestra el

mantra de marca para Toyota (vehiculo convencional y vehiculo hibrido)

El mantra de marca para Toyota es calidad (para vehiculos convencionales) y ecoamigable (para
vehiculos hibridos). Estos son los puntos de diferencia que tienen sus soportes principalmente
en la cultura corporativa, Toyota Way, Lean Production y Total iQu8lystem, que le
proporcionan valores/personalidad/caracter de seguro, confiable, durable, tecnolégico y

ecoamigable. En elnexo D muestra el mantra de marca para Lexus

El mantra de marca para Lexus es estilo con tecnologia avarzstda sorlos purtos de
paridadque tienen sus soportes principalmente en la cultura corporativa, Toyota Way, Lean
Production y Total Quality System, que le proporcionan valores/personalidad/caracter de
refinado, poderoso, durable, tecnoldgico y sofisticado.

1.5 Mezcla demercadotecnia

Los vehiculos son productos duraderos y de comparacion/espegcidtiddd la competencia se
da principalmente en el producto ampliado. Toyota y Lexus diferencian sus prdthgaoes
en la forma, las caracteristicasla personalizacion]a calidad, la durabilidad, el estilo, la

facilidad de pedidda entregala garantiagl mantenimiento y reparaciénigsdevoluciones.

Para la fijacion de precios, Toyota y Lexus utilizan diferentes metas como maximizar ganancias
actuales, maximizaciowe la participacion de mercado, maximizacién del descremado del
mercado y/o liderazgo de produatalidad. Asimismo, utilizan varias técnicas de fijacion de
precios para estimular las compras como la reduccion del precio del lider, los descuentos por

everios o fecha especiales, los descuentos por clientes especiales, las devoluciones de efectivo,
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el financiamiento de bajo interés, la ampliacién de periodos de pago, las garantias y los
contratos de servicio y los descuentos psicoldgicos.

Toyota y Lexus corrcializan sus productos a través de concesionarios exclusivos debido a que
desean conservar el control sobre el nivel de servicio y los resultados ofrecidos, incluyendo
acuerdos de colaboracion exclusiva. Paralelamente, utilizan el sistema de markkgitagahu
(canales y medios de marketing) que incluj@ernet, ventas directas, telemarketing y correo

directo.

Las comunicaciones integradas de marketing intentan informar, persuadir y recordar a los
consumidores, de manera directa o indirecta, solsrgdoductos y marcas que venden. Las
plataformas de comunicacién mas comunes sopublicidad, promocion de ventas, eventos y
experiencias, relaciones publicapyblicity, marketing directo e interactivo, marketing de boca

en boca y ventas personale®{liér, 2012).

Toyota necesita recuperar su imagen dafiada por los redlantados a revisiérrécall) y la

pérdida de participacion de merca@@mexo 1). Por lo tanto, su objetivo publicitario sera
informar, persuadir, recordar y reforzar la calidad de sus productos estimulando un mayor uso;
para lo cual deberd seleccionar las plataformas mas convenientes destinando una mayor
inversion en la mezcla de camicaciones que en los afios anteriores. Para recuperar su imagen,
se utilizara las relaciones publicapyblicity debido a que tiene alta credibilidad, capacidad de
llegar a compradores dificiles de alcanzar y permiten contar historia detras de la emaresa

o producto.

Para la promocion de las ventas se continuaran utilizando diversas herramientas como bonos,
paquetes con descuentos, obsequios, programas de frecuencia, premios (concursos, rifas,
juegos), recompensas por compra, pruebas gratis, garantias de productocigoesn
vinculadas, promociones cruzadalksplaysde puntos de compra (POP) y demostraciones,
precios con descuento, subsidios, articulos gratuitos, concursos de venta, publicidad
especializada, publicaciones, eventos, patrocinios, discursos, activitiadesvicio publico,

medios de identidad y otros; variando su mezcla dependiendo de la situacion de las ventas. Los
gastos de promocion de ventas estaran ligados al incremento de las ventas planificado

concentrando un mayor porcentaje en los vehiculoglb#or
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15.1 Vehiculosconvencionales

Producto: continuar con el plan de produccion de modelos actuales y el plan de desarrollo de
nuevos modelos, priorizando la calidad. Alcanzar la excelencia en los servicios de apoyo a los
productoganexo P).

Precio: mantener los precios debajo de la competencia en comparacion con modelos de
caracteristicas similares. Campafias moderadas de descuentos a través de bonos, equipamiento,
seguro y combustible, financiamiento con tasas de interés atractivas.

Plaza: evaluar, capacitar y motivar a los miembros del canal. Optimizar los sistemas de
marketing multicanal. Mejorar el servicio d&lll centersen los centros de venta y posventa de
todos los distribuidores, los cuales sirvan de retroalimentacion a Toyotardlasel area de
Community Managedentro de Toyota, responsable de la administracion/monitoreo de las
comunicaciones virtuales.

Promocién: incrementar las comunicaciones integradas de marketing a través de las
plataformas de comunicacion disponibles tarfinalidad de disminuir el dafio a la imagen
causado por lodlamados a revisiénrécalls) y reforzar el posicionamiento de la marca.

Promover el incremento moderado de las ventamvédrde herramientas adecuadas.

15.2 Vehiculosde lujo

Producto: continuar con el plan de produccion de modelos actuales y el plan de desarrollo de
nuevos modelos, priorizando la calidad. Alcanzar la excelencia en los servicios de apoyo a los
productoganexo ).

Precio: mantener los precios debajo de la competencia en comparacion con modelos de
caracteristicas similares. Financiamiento sin intereses. Servicio de mantenimiento sin costo
durante los dos primeros afios. Garantia similar a lider de mercado.

Plaza: evaluar, caacitar y motivar a los miembros del can@lptimizar los sistemas de
marketing multicanal. Mejorar el servicio d&lll centersen los centros de venta y posventa de
todos los distribuidores, los cuales sirvan de retroalimentacion a Toyota. DesarralEa dé
Community Managedentro de Toyota responsable de la administracion/monitoreo de las
comunicaciones virtuales.

Promocién: incrementar las comunicaciones integradas de marketing a través de las
plataformas de comunicacion selectivas con la finalidad de disminuir el dafio a la imagen
causado por losdlamados a revisionrécalls) y reforzar el posicionamiento de la marca.

Promoverel incrementale las ventas a través de herramientas selectivas adecuadas. Incentivos
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de venta exclusivos para captar nuevos clientes y mantener clientes actualefmvitagisnes

a eventos y otros.

1.5.3 Vehiculoshibridos

Producto: continuar corel plan de produccion de modelos actuales y el plan de desarrollo de
nuevos modelos, priorizando la calidad. Alcanzar la excelencia en los servicios de apoyo a los
productoganexo 2).

Precio: lider en precios, campafas de descuentos a través de bampaméento, seguro y
combustible que permitan alcanzar el incremento moderado de las ventas, financiamiento sin
intereses, y servicio de mantenimiento sin costo durante los dos primeros afios. Superar la
garantia existente para los modelos hibridos.

Plaza: evaluar, capacitar y motivar a los miembros del canal. Optimizar los sistemas de
marketing multicanal. Mejorar el servicio d&lll centersen los centros de venta y posventa de
todos los distribuidores, los cuales sirvan de retroalimentacion a Toyota. Desarrollar el area de
Community Managedentro de Toyota responsable de la administracion/monitoreo de las
comunicaciones virtuales.

Promocion: campafas de sensibilizacion sobre vehiculos hibridos priorizando el cuidado del
medioambiente el ahorro de combustible. Incrementar las comunicaciones integradas de
marketing a través de las plataformas de comunicacion dispondadasla finalidad de
disminuir el dafio a la imagen causado por llamados a revisior{recally y reforzar el
posicionamiento de la marca. Promover el incrementaleradode las ventas a través de
herramientas adecuadas. Apoyo a los distribuidores con gastos de promamidoveprlas
pruebas de manejo de los vehiculos hibridos de Toyota a través de atractivos precios de alquiler

y proporcionando dichos vehiculos como reemplazo. Promocién de centros de carga.

A través de la mezcla de marketing definida para cada uno de los modelos, se buscara alcanzar
los objetivos de incrementooderadale las ventasl incremento de la satisfaccion del cliente

y la recuperacién del sentimiento o de hacia la marcaoyota.

1.6 Presupuesto de marketing

En latabla34 semuestra el presupuesto incremental para la mezcla de margataigs afos

20112013, incluidos dentro de los gastos operativos
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Tabla 34. Presupuestancremental de marketing

En millones de USD 2011 2012 2013
1). Mejorar los servicios de apoyo a los
productos. 2). Evaluar, capacitar y motivg
el canal. 3). Optimizar los sistemas de
marketing multicanal. 4). Desarrollar
campafas de descuento y financiamientg
5). Aumentar la comunicacion de
marketing. 6). Medir la satisfaccion del
cliente.7). Medir imagen de la marca

394,37 394,37 394,37

Fuente: Elaboracion propia 2015

2. Plan funcional deoperaciones

Para poder plantear los planes operacionales es importante entender las principales
caracteristicas dalistema de produccién Toyotdu sistema de produccion esti basado en el
sistemai Toyota Way?o, el cual se cre-dpserhasaanej or al
dos filosofias centrales para la cultura japonesa: la eliminacion del desperdicio y el respeto por

la gente.

Eliminacion del desperdicio

El desperdicio, segun lo defineet president&le Toyota, Fujio Cho, esCualquier cosa que

no seala cantidad minima de equipo, materiales, piezas y obreros (horas de trabajo)
absolutamente esencial para la produceidtara poder identificar aquellas actividades que no

son esenciales 0 no generan valor se utiliza el diagrama de la cadena de valor.

Respeto por la gente

El respeto por la gente es fundamental esisedma deproduccion de Toyota. Por tradicion, la
compafia ha buscado asegurar un empleo de por vida para los puestos permanentes, asi como
mantener néminas niveladasun cuando las condigies del negocio estén deterioradas. Los
gerentes ven a sus empleados como activos y no como maguinas humanas. La automatizacién y
la robdtica se utilizan para realizar los trabajos aburridos o rutinarios, de modo que los

empleados tienen la libertad de @zdrseen las tareas mas importantes.

2.1 Objetivos de operacione2011-2013

La situacién operativa de Toyota en.ERJ., al momento del desarrollo del trabajo, se ubica en
un nivel de produccién muy bajo, casi similar al del afd®22B88te retroceso de casafios se

explica por la crisis econdmica grincipalmente por los grandes volumenes tdamados a
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revision fecalls) que tuvo que enfrentar y que ocasionaron la paralizacion de la produccion de
ochomodelos de vehiculos hasjae se tomara accion para solucionar el problema del pedal.
En estas circunstancialsemos planteado dos objetivos que buscan recuperar la calidad y la
produccion progresivamente. Asi mismo, hemos planteado un tercer objetivo para incrementar
la inversionen 1&D, para salvaguardar la posicién de liderazgo que ha mantenido Toyota hasta
este momento y quele no hacerlopodria ser desplazadbos tres objetivos planteados se
muestran en la tabl&3

Tabla 35. Objetivos de operaciones

Corto Mediano Largo
Objetivo plazo plazo plazo Indicador
(2011) (2012) (2013)
Optimizar la calidad
en la cadena de valor Porcentaje de fallas
de produccion para 80% 50% 20% reportadas en el proceso
reducir la cantidad de productivo
fallas
Incrementar la
inversion anual en 4,19% 4,19% 419 | Inversion en 1+D
investigacion y
desarrollo
Recuperar
progresivamente IQ§ 5% 10% 15% NL’Jmerp de vehiculos
niveles de produccion producidos
antes de la crisis

Fuente: Elaboracion propia 2015
2.2 Planes deoperaciones

El tipo deproduccion de Toyota es por lotes, con alta flexibilidad para producir mayor variedad

de disefios y para ajustar mejor su prondéstico de produccion. Este sistema de produccién se basa
en un sistema de calidad total y sistema JIT reforzado con el métodoakaRP&a presentar

los planes operacionales se ha tomado un marco organizativo que agrupa en cuatro categorias
dichas decisiones (Stephen N. Chapman, 2006), las cuales hemos ordenado segin nuestra

prioridad:

Calidad
Capacidad
Inventario

Proceso
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2.2.1. Planes operacionales centrados endaidad

Investigacién ydesarrollo

Basados en la experiencia anterior, sobre los problemas del material presente en el pedal del
acelerador, estamos considerando mejorar la calidad de los materiales pamaposentes de

los vehiculos. Para ellovamos a incrementar la investigacion y desarrollo acerca de la
resistencia de los materiales, que dara por resultado materiales con mejores atributos frente al
medio y a la intensidad del uso.

Indicador:nimero de puebas realizadas

Gestion deriesgos

Para actuar de manera preventiva y minimizar los riesgos de fallas en el proceso, como el mal
disefio del pedal por el tipo de material empleado, proponemos integrar la 1ISO 31000 con el
sistema de calidad total y el Toyota Way. De acuemdda organizacia ISO, los riesgos que

afectan a las organizaciones pueden tener consecuencias en términos de desempefio econémicos
y de reputaciéon profesional, tanto como amtsiknsalud y sociales. Por ellmanejar los

riesgos efectivamente ayuda a las organizacionas mejor desempefio en un ambiente de
incertidumbre. Esta metodologia centra su atencion en trabajar los riesgos operativos que
afectan los objetivos del negocio. (ISO 31000 Risk Management, 2009)

Indicador:porcentaje de avance programado

Control

Para @timizar el aseguramiento de la calidad en los procesos productivos, vamos a emplear el
control estadistico de procesos y los stteos por atributos. Para elaplicaremos los limites

de la desviacion inferior LCl y limite de la desviacion superior,rpgegaranticen un rango de
aceptacion y rechazo (Richard B. Chase 2009). De esta forma podemos retroalimentar el

sistema si encontramos alguna falla en el proceso.

2.2.2 Planesoperacionales centrados en l@apacidad

Recuperar progresivamentedapacidad de sus plantas que se encuentran operando a un 30%
en promedip por debajo de su capacidad real utilizada anteriormente, lo que significa que
Toyota el 2010 esté enfrentandieseconomiade escala al nivel de produccion actual.

Indicador:capacdad utilizada mejor nivel de operacion (Richard B. Chase 2009).
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2.2.3 Planes operacionales centrados en lasventarios

Optimizar el sistema JIT y el método Kan Ban con los proveedores y reducir sus problemas de

productividad(anexol3).

Las fallas de sus procesasdicador:nimero de fallas

Las demoras en las decisionésdicador:tiempo para decidir

Las redundancias en los disefiasdicador:nimero de variaciones

Los cambios en los pedidosgwicador:nimero de cambios

Los desperdiciosihdicador:porcentaje de material rechazado

Espera en los trabajos en proceBualicadoritiempo de espera
Acumulacién denspeccionesihdicador:nimero de inspecciones
Inactividad de las maquinagndicadoritiempo enStand By

Cuellos de botella en los pedidos de entrddditador:nimero de pedidos

Acumulacion de papeledridicadoritiempo de tramite

2.2.4 Planesoperacionales centrados en giroceso

Investigacién y desarrollo
Estimular el programa de innovacion, gmneluye el desarrollo de un nuevo auto a
hidrégeno, que permita mantener el liderazgo en la fabricacion de autos ecoldgicos.

Indicador:inversién ejecutada segun cronograma

Fabricacion

o0 Utilizar la curva de aprendizaje de sus trabajadores para reducir el tiempo unitario de
produccion (Richard B. Chase 2009) y asi obtener mayor productividad para la
fabricacibn de los modelos convencionales y de lujo que no tienen diferencias
significatives en disefio, proceso y mano de obra. Indica@ornpo que toma producir
una unidad humero de unidades que se producen.

o Balancear las lineas de ensamble progresivamente hasta obtener los volimenes
previamente alcanzados y que se ajustan a los objdtidisador:nimero de unidades
producidas.

0 Adecuardos modelos convencionales a hibridos por afio hasta alcarmanuevos
modelos hibridos el 2018on esto se mantiene el liderazgo en la fabricacion de autos

hibridos. Indicadomiimero de modelasansformados.
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2.3 Presupuesto de operaciones

Tabla 36. Presupuestancremental de operaciones

En millones de UD 2011 2012 2013
Optimizar la calidad 55 55 55
Incrementar ejasto en investigacion y desarroll 123 206 288
Recuperacién de faroduccién 1.725 3.450 5.175

Fuente Elaboraciérpropia, 2015

Calidad

Se ha considerado la implementacién a través de un consultor de clase mundial como Booz
Allen & Hamilton. Se considera un estimado equivalente al costo de la implementacion de un

ERPen cada unidad productiva de Toyota, en total 40 (fabricas propias y de proveedores). El

costo por unidad es de USIMM.

Capacidad
No tendria presupuesto pues solo se ha tomado la decision de recuperar la capacidad, no hay

inversion en ella.

Inventario
Esta dentro del presupuesto de capacitacién a cargo recursos humanos para promover la cultura

del Toyota Way.

Investigacion ydesarrollo

Para concretar la investigacion y desarrollo de los vehiculos agéidy y de nuevos
proyectos, se estima un incram promedio del 10% anual hasta el afio 2013, con respecto al
ano base 2010.

Fabricacion

Para el incremento de la produccion se destimaporcentajelel costo de ventas progresivo.

Nota
Las unidades de negocio en el 2@8&0muestran en el exo X4.
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3. Planfuncional derecursoshumanos

Para el periodo 2032013 el plan funcional de recursos humanos analiza todos aquellos
aspectos que estan vinculados con el capital humano de Toyota, de forma que puedan
anticiparse las necesidades y requerimiedébpersonal de la empresa.

3.1 Objetivo de recursoshumanos 20115 2013

Se tiendos siguiente objetives:

Tabla 37. Objetivos de recursos humanos

Corto Mediano Larao olazo
Objetivo plazo plazo (%053) Indicador
(2011) (2012)
Incrementar l&apacitacion 50 10% 15% Gastogn 3
del personal capacitacion

Fuente: Elaboracion propia, 2015

3.2 Definicion del plan de recursos humanos

El plan de recursos humanos de Toyota contiene la estrategia general de recursos humanos que
guiara los principaleaspectos organizativpslo permitira cumplir con sus objetivos trazados.
Involucra la cultura organizacional, el plan de contratacién y politica sajaglblan para la

gestid y el desarrollo del personal.

3.2.1 Cultura organizacional

Cadaorganizacién como Toyota tiene una cultura organizacional o corporativa. Para conocer
una organizacion, el primer paso es comprender esta ¢utiumrzar parte de una organizacion
significa asimilar su culturavivir en una organizacion, trabajar en ellamar parte en sus
actividades, hacer carrera en ella, es participar intimamente de su cultura organizacional. La
cultura organizacional representa las normas informales, no escritas, que orientan el
comportamiento cotidiano de los miembros de la empreshrigen sus acciones en la
realizacion de los objetivos orgaacionales (Chiavenato, 2011).

La culturaorganizacionatle TOYOTA se refleja en la vinculacion fiel de los trabajadores con

la empresa, proporcionandoles una formacién continuada, especeknemiateria de calidad,;

se promueve que los empleadasuman descentralizadamente las responsabilidades de la

introduccion de innovaciones y mejora de la calidad. Toyota sabe que debe considerar el buen
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clima laboral, la seguridad, los incentivos, lasnppoiones y la motivacion como un factor

relevante que pueda llegainfluir en la productividad.

3.2.2 Plan decontratacion y politica salarial

Toyota desarrollard e implementara programas de contratacion y rotacion; es consiente que uno
de los factoresletras del fracaso en los indices de productividad del personal es la alta rotacion
(movimiento de trabajadores que abandonan la organizacion). Toyota, desde su gomienzo
siempre ha apostado por tener una buena relacion con sus empde@doslo, dentrale lo

posible los dspidos (politica deéay-off).

Toyota ofrece condiciones de trabajo y beneficios laborales de acuerdo a la industria; o que
involucra pagos de bonos por productividad o premios por iniciativas que ayuden a
mejorar/optimizar los proses productivos o a reducir fallas. Su politica salarial contemplara

un programa de incentivos al personal que haya adquirido mayor conocimiento y destrezas en
base a evaluaciones programadas para tal efecto; dependiendo de cada categoria de trabajadores,
considerando el mercado laboral, el grado de calificacién y la experiencia del personal, entre
otros. Lo que se buse&s mejorar los beneficios en general lo que permitira retener al personal
clave y reducir la rotacion. Asimismestablecer una previsi@mual del incremento salarial en

términos porcentuales y los regimenes de seguridad social.

3.2.3 Plan para la gestion y desarrollo del personal

Este plan involucra la capacitacion del personal de Toyota. La capacitacion entrafia la
transmision deconocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la
organizacion de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias. Una
tarea cualquiera, compleja o simple, implica estos tres aspectos. Dentie cdmoepcion mas
limitada, Flippo explica que la capacitacion es el acto de aumentar el conocimiento y pericia de

un empleado para el desempefio de determinadmpuéstbajo (Chiavenato, 2011

En ese sentido, Toyota busca contar con personal altansgrgeitado que es la mejor forma de
trasmitir el valor de la marca a sus clientes; por esta rde8arrolla y entrena a su persouhl

cuales capaz de realizar un gran nimero de operaciones y de tomar mayores responsabilidades.
Disefia un proceso sistatizado para gestionar el rendimiento y desemgafaalo a sugplanes

de formacién ydesarrollo, para que su personal se mantenga capacitado en los nuevos

conocimientos que demanda el mercado c@ngestion en riesgos (ISO 31000) y en lo
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referido a calidd total. En consecuencia, implementa un programa idéneo de capacitacion y
desarrollo con el propésito de aumentar la loiedeabilidades de sus empleados.

El Plan de Gestion del Personal esta alineado con la cultura de Toyota, con su vision, mision y
valores sirviendq ademaspara plantear acciones que conlleven a que el personal desarrolle

valores compartidos y sentimiento de pertenencia.

3.3 Presupuesto de ecursoshumanos

Tabla 38. Presupuesto incrementade recursos humanos
En millones USD 2011 2012 2013

Gasto en capacitacién 40,42 82,82 | 127,19

Fuente: Elaboracion propia, 2015

El gastoen capacitacién estd incluido en |lgastos deoperacion e involucran las siguientes

iniciativas:

Capacitacién en gestién dsgos asi como al aseguramiento de la calidad, aplicable al
proceso productivgara asprevenir y reducir fallas en calidad.

Contratacién personal jubilado de Toyota que capacite a la nueva fuerza laboral en los
diversos procesos donde se desenvolwiero

Capacitacién del personal nacional en la casa matriz en diversas funciones; recibiendo
entrenamiento directo de los expertos de fabricacion de vehiculos de éafren
respuesta a uno de su mas importantes conceptos en ggstiohi genbutsu  fieBexqgr

propia, ir, ver y comprobariocon lo queselogra conocer a su gente, sus costumbres, su
filosofia de trabajo y de vida. Se impulsara el sistema de calidad total por unidad de negocio
a través del personal experimentado y personal especializealoguia unidad de negocio.

Para impulsar la gestion de riesgos se estima invertir en cada unidad de negocio, a través de

la contratacion de una consultora tipo Booz Allen & Hamilton.

Por lo expuesto, se propone un incremento en estos gastos de 5% 0espéctivamenig@ara
los periodos comprendidos entre el 2011 y 2013; el calculo parte del supuesto de un gasto
ejecutado por capacitacion del 1% sobre ventas de vehiculos al cierre del 2010 (periodo cerrado

enmarzo 2011).
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4. Planfuncional definanzasy evaluaciénfinanciera

El plan de finanzas es una herramienta que utilizamos para estimar los ingresos y gastos para el
periodo comprendido entre el 2011 al 2013 (marzo 2011/marzo 2013) sobre la base de los

planes de marketing, operaciones;ursos humanos y responsabilidad social.

4.1 Objetivo definanzas 2011- 2013

Cuantificar y validar la rentabilidad que generan las iniciativas planteadaplan etratégico
de Toyota, a través de un analisis incremental de los estados finapcmrestados para las

operaciones de venta de vehiculos en los Estados Unidos de Norteamérica

4.2 Proyeccion deingresos

Se plantea como objetivo el incremento moderado de las ventas de vehiculos en Estados Unidos

de 5, 10 y 15% para el periodo begtudio segun la siguiente tabla:

Tabla 39. Proyeccion de venta de vehiculos

En millones USD 2010 afio base 2011 2012 2013
Ventas de vehiculos 39.437 41.409 43.381 | 45.353
Fuente: Elaboracion propia, 2015

Dado que Toyota se preocu@gvorresolver sus problemas de calidad, el crecimiento de sus

ingresos sera moderado

4.3 Proyeccion degastos

En funcién de los planes de marketing, operaciones, recursos humanos y responsabilidad social
empresarialproyectaremos los gastos partiendo de los gastos incurridos en el 2010 (afio base),

que considera las siguientes estrategias para el periodo 2011 al 2013:

Incrementar el gasto envestigacion ydesarrollo a nivel del 49 % de las ventas anuales

que inwlucra el disefio de motores eficientes en el consumo de combustible con menos
emisiones asi como componentes reciclables y/o degradallesarollo de nuevos
vehiculos a hidrgeno y nuevos proyectos entre otros.

Incrementar el gasto en capacitacion al personal en 10, 15 y 20% anual respecto del gasto

del periodo del afio base. Lo que conlleva a la contratacion de personal especializado y
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experimentado para que capacite al personal, desarrollo de programas adsmuadfesis

en la calidad y gestion de riesglisque reducira las fallas en la cadena de watiiros.

Incrementar el gasto en marketing en 1% tomando las ventas del afio base. Este incremento
priorizara la comunicacion de marketing, la imagen de lzandéos servicios de apoyo a los
productos, la evaluacidrcapacitaciormotivacion del canal y la optimizacion de los
sistemas de marketing multicanal.

Incrementar la produccion de vehiculos en la misma proporcion del incremento de las
ventas. Ademdsse buscara el adecuamiento de \&@hlos convencionales a hibridos

manteniendo el mismo margen bruto del afio base.

Desde el punto de financiero, Toyota busca curgpli los siguientes objetivos:

Mejorar el valor de la empresa en 15% al 2013.
Incrementar eROE a 358 al 2013 y ROA a,58 al 2013.
Aumentar el margen EBITDA (EBITDA/Ventas) 68%%.

Reducir los costos de producciéon en 1% anual.

4.4 Proyeccion deestadosfinancieros

La proyeccion debstado desituacionfinanciera y dekstado deresultadosde Toyota en E.

UU. segun anexos5ly 16 se elaboré sobre la base de informacién consolidada de Japén al
cierre del 2010 rfarzo 2011)seginanexo 18. Se determiné que leenta de vehiculos en
Norteamérica es del ZB% vV, a su vezla de EE. UU. representa el 70% de esta Ultima, es

decir, 19,46% de la venta totale Toyotaen el mundpsegunanexs 19y 20 (tabla 41)

Tabla 40. Ventas mundiales de vehiculo$oyota

Toyota Motor Corporation
En unidades 2010 %

Vehiculos vendidos

Japén 1.913.117 26,18
Norteamérica 2.031.249 27,79
Europa 795.534 10,89
Asia Pacifico 1.255.016 17,17
Resto del mundo 1.313.123 17,97
Total vehiculos vendidos 7.308.039 100,00

Fuente: Elaboracion propia, 2046bre labasedel Reporte Anual de Toyoi@010
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El porcentaje de 1896% se aplico proporcionalmente para la confecciobn de los estados
financieios en EEUU. (tablas 4 y 42).

Tabla 41. Proyeccion del estado de situacion financierde Toyota EE. UU.

EN MILLONES DE USD 2010 2011 2012 2013
Afio Base

Activos

Activo corriente 27.811,64) 29913,68 32555,38 35.608,91
Activo no corriente 42.242,87| 40.378,15 38513,43] 36.648,71
Total activos 70.054,51] 70.291,83 71068,81 72257,62
Pasivos y patrimonio

Pasivos corrientes 25359,73 25445,64] 25726,91 26.157,26
Pasivos no corrientes 19.054,83] 19.029,32] 19.018,68 18919,91
Patrimonio 25.639,95 25.816,87| 26.323,23] 27.180,45
Total pasivo y patrimonio 70.054,51] 70.291,83] 71.068,81] 72.257,62

Fuente: Elaboracion propia, 2015
Tabla 42. Proyeccion del estado de resultadate Toyota EE. UU.
EN MILLONES DE USD ~2010 2011 2012 2013
Ano Base

Ventas 39.437 41.409 43.381 45353
Costo de ventas -34.499 -35.810 -37.081 -38.313
Margen bruto 4.938 5.599 6.300 7.040
Gastos operativos, neto -1.266 -1.701 -1.743 -1.788
Gastos 1 & D -1.612 -1.735 -1.817 -1.900
Depreciacion y amortizacié -1.865 -1.865 -1.865 -1.865
Margen operativo 196 299 874 1.487
Financieros, neto 10 10 11 11
Resultado antes de

impuesto 206 309 885 1.499
Impuesto a la renta -72 -108 -310 -525
Resultado neto 134 201 575 974

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Seobserva que Toyota Estados Unidos tiene la oportunidad de llegar a afzaunatinamente
una mejora en su rentabilidad de$34 millones a UB 974 millones, gracias a la puesta en
marda de sus planes y estrategias.

4 5 Evaluacion financiera

En funcién de la proyeccion de los estados finangismsalcularon para un mejor analisis

siguientes indicadordgancieros(tabla43).
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Tabla 43. Indicadores financieros

Conceptos 2010 2011 2012 2013
Afio base

Margen bruto 12,52% 13,52% 14,52% 15,52%
EBITDA 2.060,45 2.163,60 2.739,04 3.351,94
EBITDA / Ventas 5,22% 5,22% 6,31% 7,39%
Dividendo pagado (en millones de

USD) 16,04 24,13 69,05 116,89
ROE (utilidad neta / patrimonio) 0,01 0,78 2,19 3,58
ROA (utilidad neta / activos) 0,19 0,29 0,81 1,35
Ratio de liquidez general 1,10 1,18 1,27 1,36
Ratio de endeudamiento 0,63 0,63 0,63 0,62
WACC 6,85% 6,86% 6,88% 6,92%

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Las proyecciones incluyen estimaciones de los ingresos y gastos que toman en cuenta el
crecimiento de las ventas de vehiculos erEstados Unidgaun mayor gasto en marketirasi

como un fortalecimiento de los desembolsos en la capacitacigemdeinalde la empresain
descuidar sus proyectos de responsabilidad social que involucra investigacion y desarrollo, con
ello Toyota logradisminuir sus costos de produccién en 1% anualmentecrementael

margen EBITDA (EBITDA/Ventas) que pasa d@2% en el 2010 a,39% para el 2013
asimismo,incrementa para los mismos periodoel ROE de M1 a 358 considerando un
adecuado fortaleciiento de su patrimonio en el periodo bajo estudio y el incremento del ROA
de Q19 a 135, lo cualsignifica una tendencia en la mejora de la utilizacién de sus activos para
generatarentabilidad esperadadicionalmente en el anexd %e realizé un calculo tedrico del

VAN sobre los flujos incrementales para el periodo 2002013 obteniendo resultados
positivos. En consecuencid, Boyota continlia con una politica financiera coheregte se
manifiesta a través de indices de liquigeendeudamiento adecuadésalculo del WACC en

anexo 4), el valor de la empresa mejorara en 1&02013.

4 6 Conclusiones

Toyota tiene la capacidad de generar una rentabilidad sostenida con sus propios recursos, la
estrategia de orientacion a dalidad tiene un impacto econémico positivo, aunque requiere
mucho control y supervisién de las operaciones y el manejo del recurso humano. Podriamos
indicar, ademasque a partir del 2014 Toyota Estados Unidos estara en posicion de fijarse
objetivos mas mbiciows, debido al desarrollo de bases soélidas en talento humano, sistemas

calidad, control de riesgos y nivel datisfaccion de los clientes.
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5. Plan deresponsabilidadsocial empresarial (RSE)

Toyota ha buscado ser reconocida como una emgoesamente responsable, por eia meta

es ofrecer vehiculos y soluciones de movilidad cada vez mejores y mas seguros, respetando el

entorno y enrigueciendo a lasmunidades en la que trabaja.

La responsabilidad social empresarial también denominada responsabilidad social corporativa

(RSC) es un compromiso voluntario que asume la empresa en busca de una sociedad mejor; que

integra a la gestion de la empresa el respeto por los valores y printipiss l6s trabajadores,

la comunidad y el medioambientea RSE implicacrearvalor aparte de generar beneficios para

la comunidad (Franco, 2015).

5.1.0bijetivo dela responsabilidad social empresarial

Se tiene el siguiente objetivo:

Tabla 44. Objetivo de laresponsabilidad social empresarial

- Corto plazo Mediano Largo plazo .
Objetivo (2011) plazo (2012) (2013) Indicador
Incrementael gastcanual Gastoen
en investigacion y 4,19% 4,19% 4,19% investigaciéon y
desarrollo desarrollo

Fuente Elaboracion propia, 2015

5.2 Alcance de laresponsabilidad social empresarial

El alcance de la responsabilidad social de Toyota involucra las actividades realizadas para

fabricar motores y componentes amigables con el medioamhbjeetagamaseficientes en el

consumo de combustibl con menos emisione$o que contribuira con la sociedad y la

comunidadexterna.

5.3 Politica deresponsabilidad social empresarial

Toyota es una empresa preocupada por el cuidado del medioambiente, por Ipigoerasen

politicas de responsabilidad social corporativa (RSC) desarrollando por gllarusostenible

en el tiempo.

La politica de Toyota de responsabilidad social se engloba bajo el principio de "contribucion al

desarrollo sostenible" que establéze principios fundamentales que guian la forma en que la
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compafia lleva a cabo sus actividades para satisfacer las expectativas de todos los grupos de
interés (Katshuhito Ohno, Informe de Sostenibilidad de Toyota-2012)

Los stakeholdersle Toyota tienen diversos intereses, expectativas y demandas en cuanto a lo
gue debe proporcionar la empresa a la sociedad y se agrupan como sigue:

Clientes

La supervivencia de Toyota depende mucho de la demanda de sus clientes. El precio y calidad
del producto o servicio pierden importancia si no existen clientes dispuestos a cdamprar.
Toyotg la satisfaccion de sus clientes es el pilar de sus operacionstmmer Firstsupone
considerar la experiencia total del cliente, desde el momento de la cqagaado por la
experiencia de conduccién y de uso, hasta el momento de reciclaje del vehiculo.ldviden
satisfaccion del cliente a través de los concesionarios, esto exige gue tengan en cuenta lo que

ocurre en cada eslabén de la cadena de valor.

Empleados

Son las personas que laboran en Toyota, representan una pieza fundamental en el desarrollo
organizacional; por ellse les brinda buenas condiciones de trabae kesmotiva a través de

politicas salariales atractivas e instrumentos que les permhisarrollarse de una manera
adecuada ela empresaloyota mantienga nivel globaluna politica de empleo estable en linea

con su filosofia (Toyota Way), la cual se asienta en un pilar fundamental: respeto por el
empleado. Potencia las oportunidadesesadollo y crecimiento profesional para togigsone

mucho énfasis en la formacién de sus empleados sobre la base de un buen nivel de horas de

capacitacion.

Medioambiente

Toyota ha recertificado su sede central en 1ISO9001/14001, ha implantado proees®s para

la gestion de baterias, consiguiendmemas una reduccion de residuos. Tiene como
compromiso cumplir con la reduccién de emisiones de vehiculos vendidos asi como la

reducion emisiones en la atmosfera.

Proveedores

Son los grupos o personas que abastecen a la organizacion con los bienes y servicios necesarios
para que Toyota pueda realizar su actividad. Con el propédsito de mantener una coherencia entre
la filosofia de Toyota y la de los proveedores, resulta impertgune se incorporen criterios de

responsabilidad social. En efecto, Toyota cumpliendo con los principios de la filosofia Toyota
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Way trabaja capacitando a sus proveedores sobre tecnologia hibrida especifica asi como cursos
de Toyota Way. Busca que el prodee se comprometa en cumplir con su politica de
medioambiente. Como parte didtema de gestion de calidéel/a a cabo una evaluacion anual

por parte de cada usuario sobre la calidad de servicio de los proveedores.

Toyota exige a sus proveedores unoguigtos medioambientales que se concretan en el
cumplimiento de los criterios de la ISO 14001, el reglamento REACH, la eliminacion de las
sustancias peligrosas, la gestibn de un transporte y almacenaje seguro, y el uso de envases

reciclables.

Comunidad

Con el propésito de disminuir el impacto causado por las actividades empresariales, Toyota
emplea diferentes acciones sociales a favor de la comunidad para ayudarlas a alcanzar una
mejor calidad de vidaEn ese sentido, Toyota apoya la Hora del Planetacasb otras
iniciativas; en paraleldntenta sensibilizar a sus empleados sobre el consumo de recursos en el

hogar participa en diversos tornetogerempresas prampafias solidarias.
5.4 Presupuesto deesponsabilidad social empresarial

Al fin del periodo 2010Toyota ha desembolsadb 4,09% sobre las ventas de vehicules
investigacion ydesarrollo segun informacion obtenida de Bloomberg. Hemos considerado para
el periodo 201412013 un incremento en el gasto por RE&Eque significa mantener an
relacion del gasto emvestigacion ydesarrollo respecto de las ventas de vehiculos proyectadas
en 419%.

Tabla 45. Presupuesto incrementalde responsabilidad social empresarial

En millones USD 2011 2012 2013
:ggementar el gasto en 123 206 288
Fuente: Elaboracion propia, 2015
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia
1. Mapa estratégico
El mapa estratégic@rafico 4)contiene las siguientes perspectivas

Perspectiva deaprendizaje. Tenemos los objetivos relacionados a la capacitacion del recurso
humano para que pueda mejorar la calidad de su trabajo, para que aplique la cultura del riesgo
en la prevencién y para que tome decisidiasmado esu curva de aprendizaje y experiencia.
Perspectiva de procesosinternos. Tenemos los objetivos relacionadosn la mejora de

calidad de la cadena de valor, al incremento devestigacién y desarrollque posiciona a

Toyota comdider en la innovacién y la optimizacion de las lineas de prodnguada recuperar

de manera progresiva los niveles de produccién anteriores.

Perspectiva decliente. Tenemos los objetivos relacionadosn la mejora de imagen de la
marca, a la satisfaccién del cliente y a incrementar la responsabilidad social.
Perspectivafinanciera. Tenemos los objetivos de reduccién de costos, incremento de ventas,

incremento del ROE y ROA, finalmente el incremento de valor de la empresa.

Gréfico 4. Mapa estratégicode Toyota

Mejorarel
valordela
empresa
FINANZAS
Incrementar .
Incrementar Reducir
[ESvEmES ROE y ROA costos
operativos
Incrementar Mejorar la
CLIENTES el nivel imagen dda
(STAKEHOLDER) satisfaccion marca
Incrementar
el gasto en
RSE
- Optimizarel
Optl'_z"zag la balance de las
calidad ae lineas de
toda lacadena produccion
PROCESOS de valor
INTERNOS
Incrementar la
APRENDIZADAJE Y Incrementar et Sl
CRECIMIENTO la capacitacion Gestion de CUIVELGE
Riesgos aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia, 2QE®bre la base RohrHoward (2013)
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2. Cuadrode mandointegral

En el cuadro de mando integrghbla 46) para cada objetivo se presenta un indicador de

efecto/causa, una meta, una iniciativa estratégica y el area responsable de su seguimiento

Tabla 46. Cuadro de mandointegral Toyota

Objetivos Indicador de Indicador de Meta Iniciativa Estratégica Responsables
Estratégicos Resultado Actuacion
(Indicador de Efecto) (Indicador de Causa|
1. Incrementarel |1. EVA 1. EBITDA 1. Mejorar el valor de la  [1.Incrementar el valor de Toyota
valor de la empresg2. Rendimiento del |2. ROE y ROA I OOA 5y LINB @ Apriorizando la calidad y creciendo a una
2.Incrementar el  |Patrimonio y 3. Ventas 2. Alcanzar valores del RQvelocidad mas lenta
ROE y ROA Rendimiento del  [4. Margen bruto y ROE superioresal 5% [H® wS OdzLISNI NJ £ | NB
3.Incrementar las  |Activo 3. De 5% en 2011, 10% erjmejor uso de la capacidad instalada y
o |ventas 3. Volumen de ventq 2012y 15% en 2013 aumento de ventas
@ |4. Reducir los costol4. Costo de ventas 4. Incrementar el margen |3. Priorizar los esfuerzos en la venta de Finanzas,
é operativos bruto en 1% anualmente [JS K NOdzf 248 KNO NA R2 a Marketing y
E respecto al margenbruto[RS6l 22 RS f 1 02YLIS Operaciones
del 2010 de descuento y financiera acorde con el
incremento de las ventas.
4. Aprovechar la curva de experienciay
aprendizaje del personal, asi como la
economia de escala reactivando la
capacidad instalada inoperativa
1. Incrementar el  [1. Puntaje ASCI 1. Puntaje ASCI 1. ASCI: de 84-85 a 87-88|1. Optimizar los servicios de apoyo y
olyA @St RS |2 Encuestade 2. Encuesta de 2. Recuperar el 2LIGAYAT FNI St aSNDA
3 |del cliente imagen (GfK MRI  |imagen sentimiento positivo hacidhn @ L YLX SYSydl NJ YS§1
% 2. Mejorar la imagelStarch Advertising) |o ® 9 2 S OdzO {la marca que se tenia ant{que permita recuperar la confianza de lo:
% |de la marca o® 928§ 0dzO presupuesto de la crisis del 2009, de 6clientes (sentimiento positivo a la marca;
®|3. Incrementar el |presupuesto incrementado para |a 83% NBaltdlyR2 fF+a YS$e{RecursosHumang
'@ |gasto en RSE incrementado para |RSE 3. Invertir un 0.19% 1 2LIGAYATLFOAsSY RS
= RSE adicional en InvestigaciofR S @t 2NJ § Ay BSNEA
o y Desarrollo 3. Reforzar la RSE de la empresa enfatiz
f+ NBRdzOOAsy RS SY
1. Optimizar la 1. Reducir lasa fallag1. Porcentaje de fallj1. Reducir la cantidad de |1. Se han considerado tres pilares por el
calidad entodala |de los vehiculos 2. Monto ejecutado |fallas en 80% respecto al|f | R2 RS LINE RdzOOA sy
a cadena de valor 2. Mantener el 3. Porcentaje de uso|2010, de la siguiente de los productos: i) seleccionar mejores
g 2. Increlnentarla Iiderngo eq de la capacidad manera: 20% el 2011/504Y F G SNA I £ S& | G N} @S
EAYOSNEAsYILYy@SauAa3Il (instalada el 2012 /80% el 2013 minimizar los riesgos de fallas, iii)
gLy @S & i A 3 I|Desarrollo 2. Incrementar un 2.5% ellestablecer limites mas exigentes parael|  Operaciones
g Desarrollo 3.Recuperar procentaje de las ventas |rango de aceptacion de los productos
© [3. Mejorar el balanc|progresivamente el destinado a 1&D con 2. Mantener el liderazgo en la innovacion|
2 lde las lineas de uso de la capacidad respecto al 2010 3. Recuperar la produccion pasada de
LINE R dzOOA slinstalada 3.Incrementar el uso de Ilgmanera progresiva con enfasis en la cali
capacidad instalada en 3(
1. Incrementar la  |1. Reducirlas fallas [M® b g Y S N2 |1. Dos programas nuevos|1. Contratar personal jubilado
E| OF LI OA G I O|porerrores humanogprogramas nuevos |por unidad de negocio |SE LIS NA YSy G R2 LI NI
g ® aSa2 N} % I?educirIas'para_dcdesarrollados % IAmpIen'lAenta'r el sistemgal personal clavg o )
& |de riesgos RS LINR RdzO({2 Avance porcentualRS ISauAsy HHP LYLI SYSyul N St
‘S |3. Optimizar la curviproblemas operativoR St I A Y L){seismesesentodaslas [ LIN2E 6+ R2 St 32 wn
g’ de aprendizajey |3. Mayor del sistema de unidades productivas ISO: Risk Management ISO 31000 sobre | Recursos Humang
g |experiencia de los |productividad de la (gestion de riesgos ~ |dentro de EEUU 3SadAsy RS NAS&324| yOperaciones
2 trabajadores mano de obra o® b g YSNR |3 Reducirlos tiempos de|3. Mayor enpoderamiento de los
I Unidades Producidajlos procesos y aumentar ltrabajadores locales para la toma de
& ) o i
(8} / Tiempo de confiabilidad de la decisiones
t NB RdzOOA 5 ycontinuidad de las
operaciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2QKebre la base Rohm, Howard (2013)

3. Conclusiones

La herramienta deBalanced Scorecarébarca el mapa estratégico y el cuadro de mando
integral, con esta herramienta logramos dar seguimiento a la ejecucién correcta de nuestro plan
estratégico, a través de relaciones causales entre los trece objetivos planteados y agrupados en
cuatro perspewas. Asimismo, podemos tomar decisiones oportunas a cualquier nivel para

corregir cualquier desviacion que se presente y pueda afectar nuestro plan.
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Conclusiones yrecomendaciones
Conclusiones

Toyota cambid su origacion de la calidad al volumelw, que ocasion6 problema&n sus
vehiculos que obligaron a llamados a revision (recalls).

La estructura organizamal no estuvo preparada para dichmbio.

La respuesta no adecuada a los problemas de calidad afect6 la imagemalea y
ocasiond pérdidagn participacion de mercadagsultadoseconémios y valor de la
empresa.

Toyota tiene sélidas ventajas competitivas sostenibles como su cultura corporativa, la sélida

imagen de su marca y la innovacion y mejora contraua recuperar su liderazgo

Remomendaciones

Realizar aseguramiento de calidad en toda la cadena de valor tanto de materiales, procesos,
productos y servicios, con la finalidad de reducir las fallas.
Optimizar la capacitacion de personal, interiorizar la cultura corporativa y difundir

empoderamiento.

Mejorar @ sistema de gestion de riesgos aplicando la ISQ3100

Recuperar progresivamente los niveles de produccion antes de la crisis.

Incentivar la inn@acion de vehiculos ecoamigables y la conversiébn de vehiculos
convencionales a hibridos.

Desarrollar una campafia de relaciones publigashiicity para recuperar su imagen dafada

y, conforme se vayan logrando las mejoras de calidad, se iniciard una eadhpafi
comunicacion de marketing concentrada en recuperar el sentimiento positivo hacia Ja marca

al inicio, y concentrada en el incremento moderado de las veatsteriormente.
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Anexo 1. Crecimiento de la economia mundial

Figure L1
World economic growth, 2004-2010
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Fuente: United Nations

Anexo 2. indice de precios para metales seleccionados

Figure ll4
Price Indices for selected metals, United States dollars, January 2004-August 2009
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Anexo 3. Yenvs. USD

JPY por 1 USD

28 Sep 2005 00:00 UTC - 25 Sep 2015 18:44 UTC
USDIJPY close:120.65816 low:75.75707 high:125.63331

\ 12h
135 r
[
‘ 1w
120 V"’ﬂ
/L ! 1M

A
a V‘w\v iy v
; iy o

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: XE

Anexo 4. Esquema del sistemdust in Time

Vehicles

Fuente:Reportes anuales de Toyota

62



Anexo 5 Matriz BCG
Ingresos Ingresos . % Participacion Tasa de
Modelo E]JSD g% Utllidades Utilidades rela?iva crecimiento
Lujo 1.077.882353 0,2 107.788.235,3 0,2 0,09 0,06
Sedan/Suvs| 3.503.117.647 0,65 350.311.764,7 0,65 0,142 0,04
Hibrido 808.411.764,7 0,15 80.841.176,47 0,15 0,64 0,08
Total 5.389.411.765 100 538.941.176,5 100

Fuente: Elaboracion propia en base a GoodCarBadCar, 2015

Anexo 6. Venta de vehiculos en EEJU.

Uit s Sold

U.S. New Vehicle Market Size: 2001-2010

Click Graph For Larger View
www.GoodCarBadCar.net
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Fuente: Automotive News Data Center
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Anexo 7. Clases sociales

Clase Ingresos anuale$JSD Nivel educativo

Clase alta

» 200.000 Posgrado
Gerentes y politicos

Clase media alta

- 100.000 / 72.50( Graduado
Profesionales

Clase media baja
Profesionales y empleadc

50.000 / 32.00d Bachiller

Clase trabajadora
Obreros

25.000/15.000 Estudios universitarios

Clase baja
Tiempo parcial y 7.000 Secundaria

desempleados

Fuente: Thompson & Hickey Society in Focus 2005

Anexo 8. Atributos de las marcas automotrices

SAFETY ENVIROMENTAL FRIENDLY/GREEN
Brand 2011 (%) Brand 2011 (%)
Volvo 70 Toyota 46
Ford 20 Ford 18
Honda 17 Honda 17
Subaru 17 Chevrolet 12
“B”:r:;ede?’ 14 Subaru 9
QUALITY DESIGN/STYLE
Brand 2011 (%) Brand 2011 (%)
Honda 25 BMWW 22
Ford 23 Porsche 20
Toyota 19 Cadillac 20
Chevrolet 16 Mercedes-Benz 18
"B”:r:ze‘jeg’ 15 Lexus 17
VALUE TECHNOLOGY/INNOVATION
Brand 2011 (%) Brand 2011 (%)
Ford 25 Toyota 22
Honda 24 Mercedes-Benz 22
Toyota 23 Ford 21
Hyundai 17 Lexus 18
Chevrolet 15 BMWY 17
PERFORMANCE
Brand 2011 (%)
BMW 27
Porsche 21
Ford 19
Chevrolet 19
Audi 17

Fuente: Elaboracion prop{@015). En base a Consumers Reports



Anexo 9. Mantra de lamarca Toyota

Valores/personalidad/Cardcter
de la marca (atributos)

Descripeidn del
consumider meta
Seguro

Buscan vehiculos

utilitarios
Actitudesdel Justificadores
consumidor influyen {RPC)
Confiabie

posicionamiento Eco-amigable

Lean

Puntos de
Production

paridad

Sensiblesala
seguridad, valor,
consumoy calidad

S idad
eguna Durable

Tecnoldgico

Tecnologiae

Mantra de
marca

Disefio/Estilo,

Necesidad del
.consumidor que trata
satisfascerla marca

Calidady
Eco-amigable

Movilidad,
recreacion
_— Total Quality calidad Eco-amigable /  cultura  Logotipoforme
Conjunto productos System Empresarial [ elipse con
Puntos de doselipses
internas

competitivos
diferencia

Coloracero

Sedanes, SUVs,
pick-ups

convencionalese
Principios/Valores

hibridos

Fuente: Elaboracion propia 2015, en baketer

Anexo 10. Mantra de lamarca Lexus

Valores/personalidad/Cardcter
de la marca (atributos)

Descripciondel
consumidor meta
Buscan vehiculos
exclusivos

Justificadores
(RPC)

Actitudesdel
consumidor influyen
posicionamiento

Refinado

Sofisticado

Lean

Puntos de
Production

paridad
Performance

Sofisticacién

Poderoso

Tecnolégico
Calidad

Seguridad
Mantra de

marca
iloy Tecnologr:
de avanzada

Necesidad del
[consumidor que trata
satisfascer la marca
Prestigio

Tecnologia/
Innovacion

Disefio/Estilo
Cultura

Empresarial

Total Quality
System

Logotipoforma
deelipsecon
Linterior

Puntos de
diferencia

Conjunto productos
competitivos

Coloracero

Sedanes, SUVs
¥ Departivos
delujo

Fuente: Elaboracion propia 2015, en baketer

>
e — Toyota es calidady

»
| Lexusesuna joya

Percepcién ideal
del consumidor

eco-amigable

Percepcién ideal
delconsumidor

tecnologica
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Anexo 11. Sentimientcs positivos y ne@tivos hacia la marca Toyota

Consumers’ Brand Disposition
Toward Toyota

—P o tively Clzpozed w———iiegatively Dupozed

B839%

78%

Pre-Recall | Recalll |  Recall2 | Post-Recall
(tefore11/2/00) | (AUO93/21/10) | (/2220-5310) | (S/210-12/33/13)

Fuente: GfK MRI Starch Advertising Research

66



Anexo 12. Benchmark by Automobile and Light Vehicles

Baseline| 25| 96| 97| 22 29| 0| 1| 2| 3 4] r gl 7 8 9 10
Mercedes-Benz {Daimler) 85 2G| 87| 87| 85| 85| 27| 26| 83| 23| 20| 20| 22| 83| 22| 825 26
Subaru 80 790 82 79 S3|NM|NM|NKM|NM N |NM [N NM|{NM [NMNWM[NM
Lexus (Toyota) NI MM NN N NK N NMNM|NMNMNM (NM | 85| 87| 27| 89| 85
Volkswagen 74 | 78] 76| 70| 78| e2| s3] =a| sz| 76| =0f 79| 72| =0 @1| eg| =1
Buick {G M) 83 84| 24| 82| 24| 25| 85| 2| 20| 94| 82| 8 26| 85| 85| =28 82
Toyota (Toyota) 86 | 24| 24| sa| ss| e3] @2| s3] @3 5| ea| e7| 27| =a| sa| =]
Honda 85 86| 82| 82| 81| 82| 82| 83| 82| 82| 85| 25| 26| 24| 26| 28] A4
Kia NM MM N0 N NW N NMNM N NMNM (NM | 77 78] 20| 81] 20
GMC {GM) NM  [NM|NM| 80| 78| 21| 21| 79| 21| 23| 20| 21| 82| 82| 3| 82| 8
Automobiles and LightVehicles 79 80| 79| 79| 79| 78| 20| 820 80| 80| 79| 20| 21| 82| 82| 24| 822
Chevrolet (GIM) 77 790 79| 78| T79| 75| 80| Ve[ 78| 79| V7| T8 1| 82| 79| 83| 80
Ford {Ford) 75 790 78| 77| 77| 77| 77| 78| 78| 80| 75| 75| 77| 80| 20| 93| 82
All Others NM 81 79| 73| 74| To| 75| 79| 77| 75| V& To| 78| 80| 82| 820 78
Nissan a3 82| 80| 79| F7| 79| 78| 80| 80| 79| 81| 78| 82| &0| 82| 78 82
Chrysler {Chrysler) 81 82| R0| RBO| =0 79| 80| 78| 80| 82| 20| 20| 0| 79| 20| =4 =20
Hyundai 68 08| 69| 68| 72| 68| 75| 81| 78| 81| 81| 84| 24| 83| 23| 85 82
BEMW 82 81| 21| 80| 83| 8G| 24| 85| 86| 85| 24| 26| 25| 26| 27| 27| 26
Mazda 78 J7| 75 74| T7| To| 78| T8 81| 82| V& 80| 79| 78| 20| £1f 80
Cadillac {GM} a3 24| 28| 84| 83| 85| 2G| 83| 20| 87| 83| 25| &4 85| 85| 29| 80
Audi N [FNM{NM | NI NR | NR NN NR | NR | NR NN NR | NR NN
Jeep (Chrysler) 78 J7| 76| 74 T7| 77| 75| Vol 79| 79| V7| 78 77| 75| 78| 79| V7
Dodge (Chrysler) 80 77 77| 77| 78| 75| 81| V7| V8| 78| 75| 78| 78| 80| 78| 21| 78
Acura (Honda) NM [ NM{ NN | NI NB NN NBND | ND N NN N NI NN NI
Saturn {GM) 84 83| 81| 82| 85| 80| 82| 80 21| 21| 21| 21| 20| 21| 25| 24{NM
Lincoln (Ford) 79 24 20| 81| =3 22| 85| 82 84| 21| 26| 82| 83| 23| 23| 22 =20
Volvo (Ford) 82 24| 24| 84| 21| 80| 82| 21| 82| 1| 20 S1{NM|NM [NM [N [NM
Oldsmobile {(GM) 83 84| 82| 82| 82| 81| 80| 21| 82| 20| 80|t
Pontiac (GM) 76 790 78| 78| 76| 78 78| 78| 78| 75| 79| ®BO| V9| &0| 0| 81|t
Legend

NA | Not available

# Company merger
1t Company defunct
NM Not measured

# | Industry aggregated
ACSl releases industry results throughout the year and updates the national index quarterly. Baseline
measurements are from the summer of 1994,
The "All Others" score for an industry represents the remainder of the total industry market share, less the market
shares of the ACSl-measured companies. Itis an aggregate of a representative number of customer
interviews from each of potentially hundreds of smaller companies within the industry. Individual company
scores within the "All Cthers” category cannotbe derived withoutadditional data collection {see "ACSI1
Products and Services,” or to generate your own ACSI score using the ACSI methodology, see "ACSI MonitorSM").

Fuente: Elaboracion propia (201Basado eACSI
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Anexo 13. Problemas de productividad

PROBLEMAS DE

INVENTARIO PRODUCTIVIDAD

Fuente:Richard B. Chase. Administracion de Operaciones. Edicién XII.
Mc Graw Hill, México 2009

Anexo 4. Toyota Operations in the United Sates

Nueve plantas manufactureras.

Una planta manufacturera tercerizada.

Veinticinco proveedores estatales.

Tres centros ddesarrollo e investigacion.

Dos centros de disefio.

Total de unidades de negocio relacionadas con la produccién: 40.

Fuente: Inver Grove Toyota. http://www.invergrovetoyota.com/teyotdéh-americaroperations.htm
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