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Resumen ejecutivo

Para formular el plan estratégico se realiz6 un analisis externo del entorno en Estados Unidos que
afecta a Toyota USA. Se concluy6 que ofrece oportunidades para la inversion y la participacion
de las grandes empresas del sector automotriz. Esta conclusién se evidencia mediante la matriz
EFE, cuyo promedio ponderado total es de 2,66, valor por encima del promedio. Como factores
externos relevantes se identifican al mejoramiento de la economia y a la estabilidad juridica para

los ciudadanos y empresas.

Luego se determin6 el grado de atractividad del sector automotriz en los Estados Unidos,
empleando el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, obteniéndose el puntaje ponderado
de 3,26 6 medio. Esto se expresa de la siguiente manera: por un lado es atractivo para las empresas
establecidas, las que tienen una ventaja competitiva frente a competidores entrantes, y en
contraparte los competidores potenciales se encuentran con barreras de ingreso en razon a los

altos niveles de inversion.

Se considera que los factores criticos mas importante para tener éxito en el sector automotriz de
los Estados Unidos son: 1&D e imagen de marca. Esto se refleja en el analisis de la matriz de
perfil competitivo o MPC en donde Toyota tiene la mayor valoracion (3,07).

Con el analisis interno se confirma que, precisamente, las ventajas competitivas de Toyota USA
son: capacidad de I1&D e imagen de marca, alineadas a los factores criticos mas importantes
demandados por el sector (tal como se refiere en el parrafo anterior). Esto se sustenta en las
matrices VRIO y EFlI, siendo el valor obtenido en esta ultima de 2,87, el cual esta por encima del
promedio, indicando una posicion interna fuerte. Ambas son capacidades importantes para el

planeamiento estratégico 2011-2013.

Con todo lo anterior, se propone como mision para Toyota USA: “Somos la empresa lider en
fabricacion de automoviles, propietaria de la imagen de marca mejor valorada en todo el mundo.
Brindamos seguridad y calidad a todos los clientes en Estados Unidos, como consecuencia del
uso de tecnologia moderna, derivada de la inversion permanente en innovacion y desarrollo. Todo
ello con alto sentido de responsabilidad social. Creamos valor crecientemente sostenible y

rentable para nuestros accionistas”.



Declarada la mision se procede a definir el objetivo general de Toyota USA: “fabricar
automoviles de la marca mejor valorada, con alta tecnologia, seguridad y calidad, como producto
de inversion permanente en I&D, para atender lo que demandan nuestros clientes, todo ello dentro
de un alto sentido de responsabilidad social, rentabilidad y sostenibilidad”. Adicionalmente, y
alineadas al objetivo general de Toyota USA, se establecieron ocho objetivos estratégicos: uno de
crecimiento, cinco de sostenibilidad y dos de rentabilidad.

Luego, se definen estrategias en tres niveles, la primera es para el nivel corporativo y consiste en
“liderazgo de costos-mejor valor tipo 2”. La segunda es para el nivel del negocio y consiste en
“desarrollo de productos”. Finalmente, para el nivel funcional y operativo se establecen once

estratégicas especificas, las cuales se identifican del analisis FODA.

Estas once estrategias se encuentran alineadas a los ocho objetivos estratégicos y se expresan a
través de la matriz de alineamiento respectivo. Esta alineacion contribuye a la consolidacion del

plan propuesto y ayuda a la formulacién de las acciones de los planes funcionales.

En consecuencia, se han elaborado cinco planes funcionales: de marketing, operaciones, recursos
humanos, responsabilidad social empresarial y finanzas. Cada uno de ellos con sus objetivos,
indicadores de medicidn, acciones estratégicas y presupuesto respectivo. De estos cinco, los dos

primeros son los mas relevantes para el cumplimiento de la mision y objetivo general.

Para la ejecucién de los planes funcionales se requiere un presupuesto total de US$ 3.116
millones para el periodo 2011-2013, los cuales seran atendidos con recursos propios. En el
escenario que se ejecutan los planes funcionales propuestos, se obtiene para Toyota USA ratios e
indicadores financieros de mayor rentabilidad respecto al escenario en el que no se ejecutan estos

planes funcionales.

Como mecanismo de control se propone la herramienta Balanced Score Card (BSC) para que
Toyota USA la emplee en el monitoreo del desempefio de la ejecucion del plan estratégico

propuesto.

Finalmente, se concluye que con la implementacion del plan estratégico propuesto se logra la
consecucion de los objetivos trazados y ademéas una mayor rentabilidad. Se recomienda su

ejecucion cefiida a los planes funcionales y presupuestos indicados.
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Capitulo I. Introduccion

El presente trabajo analiza la crisis de Toyota USA del 2010, generada por el desmedro en la
seguridad y calidad de sus automdviles, producto de la falta de alineacién de su misién con su
estrategia. Su misién hace énfasis en la satisfaccion del cliente, pero su estrategia se ha orientado

hacia una mayor produccioén en un menor tiempo.

Como antecedentes se tiene: Durante los afios 2009 y 2010 se produjeron diversos accidentes
fatales, ocasionando el retiro, por parte de Toyota USA, de 7,5 millones de automoéviles del
parque automotor de los Estados Unidos. Como corolario de esta crisis, el Presidente de Toyota
Corporacion, Akio Toyoda, tuvo que presentarse ante el Congreso de los Estados Unidos para dar

explicaciones y pedir disculpas sobre lo ocurrido.

Como objetivo de este trabajo se propone el plan estratégico 2011-2013 para Toyota USA, cuya
ejecucién resuelva el problema identificado inicialmente. La solucién prevista contempla la
recuperacién del valor de la marca, el logro de mayor satisfaccion del cliente, la orientacién de la
oferta a segmentos no atendidos, mejora de la seguridad y calidad de los automdviles, el
acercamiento a los proveedores, la disminucion de la brecha cultural entre los grupos o actores

empresariales y la transferencia efectiva de las competencias distintivas de Toyota.

Para el desarrollo del plan estratégico se ha considerado la metodologia propuesta para el Pro-
grama de Actualizacion de la Maestria en Administracion (PAMA) del 2015 y los diversos

conceptos y herramientas establecidos durante el desarrollo de este programa.

Presenta nueve capitulos que consideran el desarrollo de los aspectos solicitados en la
metodologia. El capitulo | es introductorio. En el capitulo 11 se establece el perfil estratégico de
Toyota USA, se identifica el problema y se describe la solucion prevista. En el capitulo 111 se
realiza el andlisis externo general empleando todas las variables del PESTEL, concluyéndose en
la matriz de evaluacion de factores externos. De modo complementario se realiza el analisis del
sector automotriz evaluandose el grado de atractividad del sector y elaborandose la matriz de
perfil competitivo. El capitulo IV desarrolla un analisis interno empleando tres enfoques
académicos como son la cadena de valor, la matriz VRIO y la matriz de evaluacion de factores

internos.



El capitulo V plantea la vision y mision para Toyota USA, el objetivo general y objetivos
estratégicos. En el capitulo VI se definen las estrategias especificas y se realiza su alineamiento
con los objetivos estratégicos.

Como resultado de los dos anteriores, se presenta en el capitulo VII los planes funcionales de

marketing, operaciones, recursos humanos, responsabilidad social empresarial y finanzas.

Concluida la propuesta de solucion para el problema enunciado, el capitulo VIII presenta la
evaluacion y control de las estrategias formuladas en el plan estratégico, empleando para ello el

marco metodoldgico del Balanced Score Card (BSC).

Finalmente, se detallan las conclusiones y recomendaciones que el grupo de trabajo propone para

una mayor comprension del plan estratégico elaborado.



Capitulo I1. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

Toyota Motor Company Ltd. es una empresa de origen y residencia japonesa. Kiichiro Toyoda,

hijo del prospero empresario telar Sakichi Toyoda, fund6 en 1932 la Division Automotriz de

Toyota Automatic Loom, estableciendo los cimientos de la Toyota Motor Company, fundada en
1937.

Son hitos importantes en la historia de Toyota:

1957: se crea Toyota Motors Sales USA Inc. en California, Estados Unidos, como una
empresa comercializadora (Magge 2008). En ese afio se vendieron 287 automéviles modelo
“Toyopet Crow” importados de Japén.

1958: Toyota Motor Company Ltd. (Toyota Corp.) produce en Brasil sus primeros
automoviles fuera de Japén. Inicia asi su condicidén de empresa multinacional.

1982: Toyota Motor Co. Ltd. y Toyota Motor Sales Ltd. se fusionan y dan inicio a Toyota
Motor Corporation o Toyota USA (Toyota Global Site — History of Toyota).

1984: Toyota USA forma un joint venture con General Motors (GM), creando la planta
NUMMI en Fremont, California. Toyota USA brindaria su destreza industrial y GM su estilo
de gerencia de recursos estadounidenses en la relacion directores-colaboradores (Magge
2008).

1986: Toyota USA abre su primera fabrica en Georgetown, Kentucky.

1989: se lleva a cabo una modificacion de la estrategia comercial hacia la diversificacion del
mercado con produccion de automoviles para segmentos especificos (Lexus, por ejemplo) y
la creacion de nuevas empresas de negocios.

1997: se crea el modelo Prius, primer automovil hibrido del mundo, capaz de combinar el
motor de combustién tradicional junto con un pequefio motor eléctrico.

2005: asume la presidencia de Toyota Corp. Katsuaki Watanabe, quien orienta su gestion
hacia el incremento de la participacion de mercado de 10% a 15%, reduccion de costos y
reduccidn del periodo comprendido entre el disefio y la produccion de 24 a 12 meses.

2009: Watanabe fue reemplazado por Akio Toyoda como CEO de Toyota Corp. Con el inicio
de la crisis econdmica de la época, se produce un recorte del méas del 50% de la produccion,
con el fin de reducir los inventarios y afrontar la caida de las ventas. Era la primera pérdida
operacional consolidada de Toyota Corp. en sus 70 afios de historia.

2010: Toyota USA tuvo que hacer frente a la revision de 7,5 millones de automdviles en los

Estados Unidos, como consecuencia de la notificacion de la National Highway Traffic Safety



Administration (NHTSA), que prohibia expresamente la venta de cualquier unidad de los
automoviles de la marca Toyota debido a la aceleracion espontanea en diferentes modelos y
otras fallas en la seguridad de los automoviles, considerandose a estos como sospechosos de
causar la muerte de 12 personas.

Como consecuencia, el CEO de Toyota Corp. asiste al Congreso de Estados Unidos a brindar
explicaciones a lo que afiade disculpas publicas por los incidentes ocurridos. El saldo fue

negativo en las ventas, en el valor de marca y la rentabilidad de la empresa.

2. Descripcién y perfil estratégico de la empresa
Toyota Corp. es una empresa japonesa dirigida desde sus inicios por japoneses. Por lo mismo,
representa a un conjunto de valores y principios tanto empresariales como culturales, propios de

su origen y de su cultura oriental.

Aun cuando el CEO actual de Toyota USA es un ciudadano estadounidense (Jim Lentz), las

estrategias corporativas se deciden en la casa matriz.

Toyota USA establece una estrategia que tiene al cliente en el centro de su atencion. Asi lo define
su mision: “Atraer y alcanzar a los clientes con productos y servicios de alto valor y la experiencia
de propiedad més satisfactoria de Américal. Con esa orientacion, su perfil empresarial esta
basado en:

* Innovacion.

« Creacion e implementacion de competencias distintivas.

* Mejora continua.

« Definicion y bisqueda permanente de indices de calidad.

3. Definicién del problema

Su problema principal es un desmedro en la seguridad y calidad de sus automdviles, cuyo origen
es la falta de alineacion de su misidn con su estrategia. Su mision hace énfasis en la satisfaccion
del cliente, pero su estrategia se ha preocupado mas por una mayor produccién en un menor

tiempo. Como problemas secundarios asociados a la matriz, Toyota USA tiene:

! Extraido de Toyota Corporation (2010).



Centralizacion en la toma de decisiones y no delegar autoridad a su division de Estados
Unidos.

Uso deficiente de los sistemas de informacidn, con impacto en la toma de decisiones.

Falta de alineamiento entre las estrategias de comunicacion local, de corto plazo (a cargo de
Toyota USA) y la corporativa, de largo plazo (a cargo de Toyota Corp.).

Proveedores locales con alta distancia cultural frente el estilo Toyota, dificultando la gestion
de la calidad, el conocimiento y aprendizaje de las competencias distintivas de Toyota Corp.
Deficiencias en la comunicacion de la respuesta frente a las expectativas de los principales

grupos de interés o stakeholders (Gobierno, Congreso, NHTSA, clientes, distribuidores).

Como consecuencia, en enero del 2010, y solo en Estados Unidos, han sido llamados a revisién

veinte millones de automoviles de diversos fabricantes, y el fabricante con mayor cantidad fue

Toyota USA con 7,5 millones.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Vista la definicion del problema, la solucion prevista debe contemplar:

Recuperar valor de la marca.

Lograr mayor satisfaccion del cliente.

Orientar la oferta a segmentos no atendidos.

Mejorar la seguridad y calidad de los automoviles.

Acercar a los proveedores al proceso de produccion de Toyota USA.
Disminuir la brecha cultural entre los grupos o actores empresariales.
Efectivizar la transferencia de las competencias distintivas de Toyota Corp.

Atender las demandas de stakeholders de Toyota USA.



Capitulo I11. Anélisis externo

Para el andlisis externo del entorno que afecta a Toyota USA se usa la herramienta PESTEL
(factores politicos, econdmicos, socioculturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales), que
conducen a la identificacion de oportunidades y amenazas visibles en la matriz EFE o de
evaluacion de factores externos (David 2013).

Luego se analiza la industria o sector automotriz a través de las cinco fuerzas competitivas (Porter
2009), para continuar con el grado de atractividad de la industria con la matriz del perfil
competitivo o MPC (David 2013).

1. Analisis del entorno general

1.1 Macrovariables (PESTEL)

1.1.1 Factores politicos

En el marco externo, Estados Unidos disminuye su actividad bélica y orienta su sistema de
inteligencia militar hacia la captura de Osama Bin Laden. Todo esto brinda mayor estabilidad al
mercado para las inversiones locales y extranjeras. En este mismo marco politico, hay mayor
fomento a la participacion de mercados externos. Se firman acuerdos comerciales con China,

India, Corea del Sur y Japon.

En el marco interno, en el 2010 el Gobierno de Estados Unidos aprueba la Ley de Estimulo
Econdémico por 787 mil millones de délares para facilitar la recuperacion a la crisis econémica del
2008 (derivada de las hipotecas sub-prime).

En la tabla 1 se indican las variables del analisis y su calificacion como oportunidad o0 amenaza.

Tabla 1. Factores politicos

Variables Tendencia Efecto probable O/A
Estabilidad y menor nivel de riesgo Aumento en la inversion extranjera y 0
Politica politico. local.
externa. Acuerdos comerciales con paises Disminucion de la demanda de au- o)
fabricantes de automdviles. tomoviles de marcas locales.
iPn(iyrt;C;a Mejoramiento de la economia. Mayor capacidad adquisitiva. o

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Conclusion: ambos factores (externos e internos) son oportunidades para la inversion en general.



1.1.2 Factores econdmicos

El producto bruto interno (PBI) per cépita de Estados Unidos del 2010 sube a 8,3% vs. 2,1% del
afio anterior, siendo el indice de precios al consumidor (IPC) de 1,5% vs. 2,79% del 2009
(Expansion 2010a). Los resultados de ambos indicadores son favorables para un mayor consumo
de bienes y servicios. La produccion en Estados Unidos de la industria automotriz en el 2010
aumenté 36%?. En la tabla 2 se indican las variables del analisis y su calificacién como oportu-

nidad o amenaza.

Tabla 2. Factores econémicos

Variables Tendencia Efecto probable O/A
- Aumento en los ingresos del Aumento de la demanda de auto-
PBI per capita. . . o}
consumidor. moviles.
IPC. Disminucién del costo de vida. Aumeptp en el consumo de bienes (0]
y servicios en general.
. . Aumento de la produccién de Incremento de la demanda por
Industria automotriz. L . L (0]
automaviles. automéviles de fabricacion local.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Conclusién: los indicadores macroecondmicos méas importantes (PBI e IPC), por su relacion con la

demanda de automoviles en los EE.UU., se muestran como oportunidades para todos sus fabricantes.

1.1.3 Factores socioculturales

Tasa de desempleo: el Departamento de Trabajo de los Estados Unidos indicd, en diciembre
2010, que esta tasa logré su nivel mas bajo: 9,4% vs. 9,9% del 2009 (Garcia 2011). El salario
minimo, en julio del 2009 fue modificado por el Gobierno Federal de US$ 1.135 a US$ 1.257 al
mes. En cuanto a la poblacién (en general o un sector de ella), la opinion publica ejerce ahora una
mayor presion, fortalecida por las redes sociales y la prensa. En la tabla 3 se indican las variables

del analisis y su calificacién como oportunidad o amenaza.

Tabla 3. Factores socioculturales

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Tasa de desempleo. Disminucion de la tasa de Aumento de la capacidad adquisitiva. O
desempleo.
Salario minimo. :]ri];:nrgmento del salario mi- Aumento de la capacidad adquisitiva. )
. . Fuerte presion por los in- Disminucién del valor de la marca de
Presion Social. o - A
tereses de la poblacion. los fabricantes.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Conclusion: los factores socioculturales son también oportunidades por aumento de la capacidad

adquisitiva.

2 Dato extraido de Organizacion Internacional de Constructores de Automéviles — OICA (2010).



1.1.4 Factores tecnol6gicos

Como resultado de la corriente ecoldgica mundial, existe demanda por automoviles con uso de
combustibles alternativos. En la misma linea, se espera una mayor exigencia en la supervision
sobre la industria, para lograr menores margenes de error y mayores niveles de seguridad y
calidad en la fabricacion de los automoviles. En la tabla 4 se indican las variables del andlisis y su

calificacién como oportunidad o amenaza.

Tabla 4. Factores tecnol6gicos

Variables Tendencia Efecto probable O/A
., . Creacion de un nuevo seg-

Innovacion Uso de nuevas tecnologias en la .

o . e mento de mercado, posible O
tecnologica. produccion de automdviles.

de ser explotado.

Industria con méargenes Mayor control regulado para
de erroren la Mejor manejo de margenes de error. | la disminucion de margenes O
produccion. de error.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Conclusion: los factores tecnologicos evaluados se muestran como una oportunidad para los

fabricantes y mejor alin para los que tienen mayor inversién en 1&D y menores margenes de error.

1.1.5 Factores ecolégicos

Mundialmente hay una mayor exigencia por el cuidado del medio ambiente (MA). En los Estados
Unidos, el Gobierno muestra poco interés comparado con Gobiernos de otros paises. No obstante,
su poblacion no es ajena a esta exigencia y demanda una mayor responsabilidad social empresa-
rial (RSE). En la tabla 5 se indican las variables del analisis y su calificacién como oportunidad o

amenaza.

Tabla 5. Factores ecolégicos

Variables Tendencia Efecto probable O/A
. Preferencia por bienes y servi-
o Demanda creciente de tecnolo- .
Conservacion del MA. . . cios que otorguen valor por el O
gia que cuide el MA. MA
s Poco interés por el cuidado del Poco apoyo a la industria con
Politica por el MA. MA. valor por el MA. A

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Conclusion: en razén a que la demanda ciudadana por un mayor cuidado del MA es méas

importante, se concluye que los factores ecoldgicos son también una oportunidad.



1.1.6 Factores legales

La Constitucion Politica de los Estados Unidos define tres poderes: Ejecutivo, Legislativo y
Judicial. Este ultimo brinda garantia de proteccion de los derechos y libertades de los ciudadanos
y de las empresas.

Por el lado del sindicalismo, en el 2010 los trabajadores sindicalizados eran 13,7% (Unicamente)
del total de trabajadores formales, pero el 48% de la ciudadania opinaba a favor de ellos (De
Varona 2013), empoderandolos indirectamente. En Estados Unidos la accién de los sindicatos
aument6 costos, impacto a la competitividad e innovacion y, en algunos casos, llevé a empresas

hacia la bancarrota y forzd la intervencion del Gobierno Federal.

En latabla 6 se indican las variables del andlisis y su calificacion como oportunidad o amenaza.

Tabla 6. Factores legales

Variables Tendencia Efecto probable O/A
Autonomia de po- Estabilidad juridica para Gestion empresarial dentro de un
. - @]
deres del Estado. ciudadanos y empresas. marco legal definido.
Opinién piblica favorable Probable aumento de costos y decai-
Sindicalismo. P P miento del valor de la marca por A

or los sindicatos. L -
P presion de los sindicatos.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Conclusién: considerando que la estabilidad juridica es muy importante para la gestion

empresarial, los factores legales son también una oportunidad.
1.2 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)
La matriz de factores externos EFE conduce a la evaluacion del entorno identificando oportuni-

dades y amenazas. En la tabla 7 se presenta la valuacion respectiva.

Tabla 7. Matriz de factores externos EFE

Factores externos clave . P . CallfEarn Ve
(industria) | (empresa) | Ponderado
Oportunidades
1. Estabilidad y menor nivel de riesgo politico. 0,10 2 0,20
2. Acuer(!og comerciales con paises fabricantes de 0,06 5 0,12
automoviles.

3. Mejoramiento de la economia. 0,10 3 0,31
4. Aumento en los ingresos del consumidor. 0,07 3 0,21
5. Disminucidn del costo de vida. 0,05 3 0,15
6. Aumento de la produccion de automoviles. 0,05 4 0,20
7. Disminucion de la tasa de desempleo 0,07 3 0,21




8. Incremento del salario minimo. 0,02 3 0,06

9. Uso d,e ‘nuevas tecnologias en la produccion de 0,07 4 0,28
automoviles.

10. Mejor manejo de margenes de error. 0,08 1 0,08

11. Demanda creciente de tecnologia que cuide el medio 0,06 4 0,24
ambiente.

12. Estabilidad juridica para los ciudadanos y empresas. 0,10 3 0,31

Amenazas

13. Fuerte_,presmn social por los intereses de la 0,08 1 0,08
poblacion.

14. Poco interés por el cuidado del MA. 0,04 3 0,12

15. Opinion publica favorable por los sindicatos. 0,03 2 0,06

1,00 2,66

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de David (2013).

Conclusiones: el promedio ponderado total 2,66 refleja un valor por encima del promedio. Los
factores externos clave con mayor ponderacion: “Mejoramiento de la economia” y “Estabilidad
juridica para los ciudadanos y empresas”, aportan hacia una mayor generacion de empleo y
estabilidad juridica. En consecuencia, el entorno se muestra con oportunidades para la inversion y

participacion de las grandes empresas como Toyota USA.

2 Anélisis de la industria o sector

2.1 Grado de atractividad

El grado de atractividad del sector automotriz se analiza considerando “The Five Competitive
Forces That Shape Strategy” de Michael Porter (2009) y “Estrategias para el liderazgo competi-
tivo” de Hax y Majluf (2004).

2.1.1 Intensidad de la competencia

Entre el 2009 y 2010 el mercado automotriz global estaba liderado por China, Japén y Estados
Unidos, con un incremento en la produccion interanual de 24% (ver el anexo 1. Produccién
mundial de automoviles 2009-2010). En Estados Unidos hay un alto nimero de competidores:
dos de Alemania, dos de Corea del Sur, tres de Estados Unidos, siete de Japén y uno de Suecia

(ver el anexo 2. Distribucién de marcas por pais 2010).

La industria en general tiene un nivel elevado de tecnologia, produciéndose grandes cantidades de

unidades, orientandose hacia varios segmentos con multiples modelos por marca.

En la siguiente tabla 8 se evallan los factores correspondientes para medir el grado de

atractividad de este concepto.
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Tabla 8. Intensidad de la competencia

Peso Factores bl POCO | 9| 51 3] 4|5 MUY Valor
atractivo atractivo

30% | Demanda de automoviles nuevos Baja 5 Alta 15

Grado de concentracion de competido- .
0,

20% res importantes. Alto 4 Bajo 0.8

30% Nivel de_ Eecnolog|a en el proceso de Alto 4 Bajo 12
produccion.

20% Capa_cldad_requerlda para fabricar Alta 3 Baja 0.6
amplia variedad de modelos.

RESULTADO 4,1

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf (2004) y Porter (2009).

Conclusion: el puntaje 4,1 concluye en un alto grado de atractividad para los competidores
existentes (con infraestructura instalada), por cuanto en el sector hay una alta demanda del mer-

cado y un intenso uso de la tecnologia en la produccion de automdviles.

2.1.2 Amenaza de productos sustitutos

Se consideran productos sustitutos a los agrupados en dos categorias. Primero, a las diferentes
modalidades de transporte masivo que pueden ser de eleccion de los clientes objetivo en lugar de
adquirir y usar automdviles propios; y segundo, a los automéviles que empleen combustibles

alternativos con mayor cuidado del medio ambiente.

En el 2010, en Estados Unidos el transporte publico fue empleado por el 4,9% de trabajadores,
inferior al 5% del 2009. En el &mbito de pasajeros transportados por ferrocarril (millones de
pasajeros-kilémetros) en el 2010 se logré un incremento de 0,44% con respecto al 20093, Refe-
rente al uso de automdviles hibridos o que empleen combustibles alternativos, la demanda esta

sujeta a la inversion en 1&D y niveles de produccidn.

En la siguiente tabla 9 se evallan los factores correspondientes para medir el grado de

atractividad de este concepto.

Tabla 9. Amenaza de productos sustitutos

Peso Factores s POCO 141 51 3] 4|5 MUY Valor
atractivo atractivo
60% Preferencia por el tr_ansporte masivo Baja 4 Alta 24
como producto sustituto.
40% Demanda de_ vehiculos con combusti- Creciente 3 N_o 12
bles alternativos. creciente
RESULTADO 3,6

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf (2004) y Porter (2009).

8 Dato extraido de Banco Mundial (2010).
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Conclusion: el grado de atractividad (3,6) es alto, dado que el factor que lo hara relevante en el
mediano o largo plazo esté sujeto a una mayor inversion en 1&D debido a la demanda de auto-

maviles que usen combustibles alternativos.

Pese a la existencia del transporte masivo como producto sustituto, el nimero de crecimiento

interanual de millones de pasajeros-kilémetros indica que no es un sustituto relevante.

2.1.3 Poder de negociacion de los clientes
Los clientes en los Estados Unidos, en el 2010, generan un indice per capita de automdviles
matriculados de 3,69 por cada 1.000 habitantes/mes* y un indice de rotacion de un automévil

cada dos afos.

Pertenecen a un mercado altamente potencial (tamafio de su poblacion: 309 millones de

habitantes en el 2010), pero conformado por clientes dispersos en multiples segmentos.

El perfil del cliente define a alguien bien informado debido al acceso de las redes sociales y que
pueden generar presion a través de la opinion publica, empoderado por la prensa y el Gobierno.

En la siguiente tabla se evaltan los factores correspondientes para medir el grado de atractividad
de este concepto.

Tabla 10. Poder de negociacion de los clientes

Peso Factores s POCO 141 513145 MUY Valor
atractivo atractivo

40% C_apggd_ad para ejercer poder de nego- Alto 4 Bajo 16
ciacion individual.

20% Amplltud del mercado por el nimero de Grande 4 Pequefio 0.8
clientes.

40% Capquad (_je los clientes para ejercer Alto 2 Bajo 0.8
presion social.

RESULTADO 3,2

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf (2004) y Porter (2009).

Conclusion: el puntaje obtenido de 3,2 indica un grado de atractividad medio. Los clientes en
Estados Unidos estan dispersos (como personas naturales o corporaciones). En este rol, no tienen
capacidad de negociacion. No obstante, debido a la oportunidad que les brindan las redes sociales,

la prensa y ocasionalmente el Gobierno, su rol se empodera, pudiendo ejercer fuerte presion a

4 Dato extraido de Expansion (2010b).
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favor o en contra de una marca (como lo hicieron con Toyota USA).

2.1.4 Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacidon de los proveedores se analiza en funcion a tres aspectos:

« Alto nimero de proveedores y potenciales proveedores de autopartes de fabricacion ad hoc.

« Poca posibilidad de integracién hacia adelante, pero con mucha posibilidad de integracion
hacia atras.

» Riesgo de incurrir en altos costos por el cambio de un proveedor desarrollado al nivel de lo

requerido por las empresas fabricantes.

En la siguiente tabla se evalGan los factores correspondientes para medir el grado de atractividad

de este concepto.

Tabla 11. Poder de negociacion de los proveedores

Peso Factores LY [pEE 112[3(4|5 iy Valor
atractivo atractivo
20% | Namero de proveedores importantes. Bajo 2 Alto 0,4
10% Posibilidades de integracion hacia Alto 4 Bajo 0.4
adelante.
30% ztc;?sbllldades de integracion hacia Alta 2 Baja 0.6
40% Costo de cambio de proveedor Alto 2 Bajo 0.8
desarrollado.
RESULTADO 2,2

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf (2004) y Porter (2009).

Conclusion: el puntaje obtenido de 2,2 indica un grado de atractividad bajo, debido a que hay un
alto costo ante cambios de proveedores estandarizados y hay un alto nimero de proveedores con
capacidad de tercerizar o subcontratar, aumentando el riesgo de reducir la calidad de las

autopartes.

2.1.5 Ingreso de competidores potenciales

La oportunidad del ingreso de nuevos competidores potenciales al mercado de Estados Unidos
esta definida por la presencia efectiva de los mas importantes fabricantes mundiales, ya sea con
plantas propias (como Toyota Corp.) o con importacion de sus productos. En este contexto, los
aspectos a analizar para identificar el grado de atractividad son:

« Altainversion requerida: estimacion de la implementacion de una planta de fabricacion es de

US$ 1.000 millones.
« Alta inversion requerida en publicidad: en los Estados Unidos el sector automotor es el
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segundo mayor inversor en publicidad US$ 3.600 millones en el 2010.
« Tecnologia: uso de tecnologia de punta por parte de los actuales fabricantes.
« Canales de proveedores y distribuidores: altos costos de organizacion y de fidelizacion de las
redes de proveedores y de distribuidores.
Adicionalmente, se prevé una tendencia de los fabricantes a ver en otros paises (China por
ejemplo), una mejor oportunidad de fabricacién de automdviles que en Estados Unidos. En la
siguiente tabla se evaltan los factores correspondientes para medir el grado de atractividad de

este concepto.

Tabla 12. Ingreso de competidores potenciales

Peso Factores 0L POCO 141 513145 MUY Valor
atractivo atractivo

40% Inversion de |_mplt_e[nenta0|on de una Bajo 4 Alto 16
planta de fabricacion.

20% CNaece5|dad de posicionamiento de mar- Bajo 4 Alto 0.8

20% Requerimiento de tggnologla enel Bajo 3 Alto 0.6
proceso de produccion.
Requerimiento de amplia red de .

0,
20% proveedores y distribuidores. Bajo 4 Alto 0.8
RESULTADO 3,8

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf (2004) y Porter (2009).

Conclusion: el puntaje obtenido de 3,8 representa un grado de atractividad alto, debido a que las
barreras de ingreso de nuevos competidores son altas. Se requiere una alta inversion para la

instalacion de nuevas plantas y uso de alta tecnologia.
2.1.6 Conclusiones del grado de atraccion de la industria
A partir de las matrices desarrolladas, se determina el grado de atraccién general de la industria,

gue se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 13. Grado de atraccion general de la industria

Muy Muy
Factores poco 1 2 8 4 5 4
- atractivo
atractivo

Intensidad de la competencia. Bajo 4,1 Alto
Amenaza de productos sustitutos. Bajo 3,6 Alto
Poder de negociacion de los clientes. Medio 3,2 Medio
Poder de negociacién de los proveedores. Alto 2,2 Bajo
Ingreso de competidores potenciales. Bajo 3,8 Alto
RESULTADO 3,26 Medio

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Hax y Majluf (2004) y Porter (2009).

Conclusiones: el mercado de automdviles se presenta en los Estados Unidos con un grado de
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atractividad medio (3,0). Por un lado es atractivo para las industrias ya establecidas, por tener

ventaja competitiva frente a competidores entrantes. En contraparte los competidores potenciales

se encontraran con barreras de ingreso en razon a los altos niveles de inversion en general.

2.1.7 Matriz de perfil competitivo (MPC)
En la tabla 14 se identifica a los principales competidores del sector automotriz de los Estados Unidos,

asi como el grado de debilidad o fortaleza que se consideran claves para tener éxito en el sector.

Tabla 14. Matriz de perfil competitivo

Fuente: Elaboracion propia, basado en reporte de Consumer Report (2010).

3. Conclusiones del analisis externo

Toyota Ford Honda GM
Factor critico de éxito Peso 5 g c S § c S § c S § c
= T2 = T2 G T 2 G T2
>| §°| 3| §°| 5| §°| 5| §°

o o o o

1&D 0,21 4 0,84 2 0,42 4 0,84 2 0,42
Imagen de marca 0,21 4 0,84 3 0,63 3 0,63 2 0,42
Abastecimiento de autopartes 0,12 2 0,24 3 0,36 2 0,24 3 0,36
Segmentacién del mercado 0,09 3 0,27 3 0,27 3 0,27 3 0,27
Certificacion de calidad 0,09 2 0,18 3 0,27 3 0,27 3 0,27
Servicios de postventa 0,08 2 0,16 4 0,32 2 0,16 3 0,24
Economia de escala 0,06 3 0,18 3 0,18 2 0,12 3 0,18
Mano de obra calificada 0,06 2 0,12 3 0,18 2 0,12 3 0,18
Competitividad de precios 0,04 3 0,12 3 0,12 3 0,12 3 0,12
Red de distribucion 0,04 3 0,12 3 0,12 2 0,08 3 0,12
TOTAL 1,00 3,07 2,87 2,85 2,58

Toyota tiene la mas alta puntuacion (3,07), es decir una mejor posicién estratégica frente a sus

competidores. Los factores criticos mas importante son: 1&D e imagen de marca.

Como dato complementario, en el 2010 la demanda de automdviles en los Estados Unidos es

satisfecha en un 67% (o 7.761 millones de automdviles) con produccion interna o local y 33% (o

3.828 millones) con importaciones®.

En este escenario, Toyota USA produce 54% (0 945 mil automoviles) del total de sus ventas e

importa el 46% restante (u 818 mil automdviles). En el anexo 1. Produccion mundial de

automaviles 2009-2010, se muestra el detalle de la produccion mundial.

5 Datos extraidos de Goodcarbadcar (2012) y OICA (2010).
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Capitulo IV. Andlisis interno

1. Evaluacion de la cadena de valor

En el gréfico 1 se listan las actividades de apoyo y primarias de la cadena de valor de Toyota USA.

Gréfico 1. Cadena de valor

Actividades de apoyo

Respaldo integral de su casa matriz y de toda la organizacion multinacional

Infraestructura Toyota Corp. y Toyota Financial Service.
Amplia cobertura geogréfica con plantas en varios paises del mundo.
Cultura organizacional y social propia del ciudadano japonés, pero con alta
Recursos dificultad de transferencia. Empleo de trainers japoneses que capacitan y evalian
Humanos permanentemente a trainers locales y estos a los trabajadores locales. Contratacion
de personal y de proveedores locales.
Fuerte enfoque en 1&D para ampliar su portafolio de productos.
Tecnologia Plantas de ensamblaje modernas y de alta tecnologia. Reconocido prestigio

internacional de las marcas japonesas.

Abastecimiento

Amplia red de proveedores locales, actuales y potenciales, con compromisos de median
y largo plazo. En muchos casos seleccionados con mas sentido de apoyo social y menos
técnico. Necesidad de mucha capacitacion y supervision.

Logistica de Operaciones Loglst_lca de Mkt y ventas Clientes Serv_|C|o
entrada salida al cliente
Aplicacion de Creacién e Ampliared de | Posicionamiento Vision sobre las | Programa
competencias implementacion | distribucion. de marca. necesidades de | Toyota Service
distintivas en sus | de competencias | Capacidad Multisegmentacion | los clientes. Management
procesos logis- distintivas. para la inte- y amplio portafolio | Vision de (TSM) con
ticos. Calidad en sus gracion verti- | de marcas y mo- responsabilidad | estandares
Alto nimero de | procesos de cal con sus delos. social / am- de calidad
componentes. ensamblaje. distribuidores. | Capacidad para biental. y servicio al
Certificacion Gestidn orien- ofertar modelos de cliente.
1SO/TS16949°. tada hacia la bajo precio. Respuestas
produccion de tardias
mayores volU- alos
menes. reclamos de
Reduccion de sus clientes.
los tiempos y Gestion
costos de fabri- reactiva ant
cacion. errores de
fabrica.

Actividades primarias

Fuente: Elaboracion propia, basado en Porter (2009).

La evaluacion de la cadena de valor de Toyota USA se hace sobre la base de las diez actividades

indicadas en el gréfico.

1.1 Actividades de apoyo

En latabla 15 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

6

Estandar que define los requisitos del sistema de calidad para la cadena de suministros de la industria automotriz.
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Tabla 15. Infraestructura

. . Fortaleza /
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Debilidad
Gran organizacion multinacional. Valor de marca. Capacidad competitiva. Fortaleza
Sélido respaldo financiero. (E)ilesr%onlbllldad de capital y respaldo finan- Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Resultado del andlisis: la infraestructura de Toyota USA es una fortaleza. Pertenece a una
organizacion multinacional con sélido respaldo financiero que le permite tener sustento y
seguridad en la implementacion de acciones estratégicas.

En latabla 16 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

Tabla 16. Recursos humanos

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortz_;ll_eza/
Debilidad
Cultura japonesa como competencia | Alcance de la implementacién de procesos,
s . ) . Fortaleza
distintiva. sistemas y métodos propios.
Contratacion de fuerza laboral local Participacion de ejecutivos y trabajadores -
- . : Debilidad
(distancia cultural). locales en la planilla.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Resultado del analisis: los recursos humanos de Toyota USA son una debilidad comparada con
los recursos propios en Japon (que si se mostrarian como fortaleza). En Toyota USA no se tienen
internalizadas plenamente las competencias distintivas propias de Toyota Corp.

En latabla 17 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

Tabla 17. Tecnologia

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortgl_eza/
Debilidad
Enfoque en 1&D. Inversion en 1&D en funcion a los ingresos Fortaleza
por ventas.
Alta tecnologia y modernidad. Modelos diferenciados con valor agregado. Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Resultado del andlisis: la tecnologia es una fortaleza de Toyota USA. La inversion en I&D vy el

uso de tecnologia moderna le brindan una posicion competitiva favorable.

En la tabla 18 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.
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Tabla 18. Abastecimiento

. . Fortaleza /
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Debilidad
Alto ndmero de proveedores. Perfil del proveedor local vs. el modelo de Debilidad
proveedor requerido.
Calidad de la produccion de lared de | NUmero de devoluciones e indicadores de -
L . A Debilidad
proveedores. produccion con baja calificacién.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Resultado del andlisis: el abastecimiento es una debilidad de Toyota USA debido a que cuenta

con proveedores locales sin los estandares de calidad de sus productos terminados.

1.2 Actividades primarias

En latabla 19 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

Tabla 19. Logistica de entrada

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortz_;ll_eza/
Debilidad
Just in time como competencia Eficiencia en la entrega de componentes. Fortaleza
distintiva.
Alto nimero de componentes. :ggl'ﬁ?é’;es de stock con niveles de calidad Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2015.
Resultado del analisis: la logistica de entrada es fortaleza de Toyota USA por la implementacion y
uso de una de sus competencias distintivas mejor desarrolladas (Just in time), sin embargo, en el

proceso de ensamblaje debe manejar un alto nimero de componentes provistos, en la mayoria de
casos, por proveedores locales.

En la tabla 20 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

Tabla 20. Operaciones

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortgl_eza/
Debilidad
TPS, Jidoka, Soifuku como compe- Nivel de produccién con indices de segu-
by . " . Fortaleza
tencias distintivas. ridad, calidad y bajos costos.
Alto volumen de produccidn. rl:/;zr()g]senes de error en los productos termi- Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2015.
Resultado del andlisis: las operaciones son una fortaleza para Toyota USA porque posee el

conocimiento de competencias distintivas propias (deber4d mejorarlas). No obstante, hay
problemas por el alto volumen de produccion.
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En latabla 21 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

Tabla 21. Logistica de salida

. . Fortaleza /
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Debilidad
Amplia red de distribucion. Capilaridad fje.l su red_ con Gobertura en las Fortaleza
zonas geogréficas objetivo.
- . NUmero de distribuidores con capacidad
Integracion vertical. . Fortaleza
desarrollada para servicios de postventa.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Resultado del andlisis: la logistica de salida es una fortaleza para Toyota USA debido a su amplia
red de distribucion, capacidad de integrarlos hacia adelante y desarrollar con ellos estrategias de
atencion de postventa.

En la tabla 22 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

Tabla 22. Marketing y ventas

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortz_;ll_eza/
Debilidad
Imagen de marca. Valor de marca. Fortaleza
Capacidad para segmentacion del Amplitud de su portafolio de marcas y
; " Fortaleza
mercado con precios competitivos. modelos.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Resultado del anélisis: marketing y ventas son fortalezas para Toyota USA debido a que cuenta
con un valor competente con respecto a sus competidores y atiende a una gran parte de segmentos
del mercado con una variedad de modelos.

En la tabla 23 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

Tabla 23. Clientes

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fortgl_eza/
Debilidad
Vision del perfil de cliente actual y Modelos adecuados a las necesidades del
. Fortaleza
futuro. cliente. 1&D para futuros modelos.
Superposicion del valor de los pro- Incremento de su nivel de produccion -
! ; Debilidad
cesos vs. valor del cliente. frente al nimero de recalls.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Resultado del analisis: la vision de Toyota USA es una fortaleza por tener como eje principal al

cliente.
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En la tabla 24 se analizan las actividades e indicadores relacionados a este concepto.

Tabla 24. Servicio al cliente

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa FerEleEe )
Debilidad
Velocidad de respuesta a la demanda | Periodo en que la empresa responde a las -
. X ) Debilidad
de los clientes existentes. demandas de los clientes.
Seeﬁéli?jg : ¢ fallas de automoviles Numero de recall proactivos vs. Reactivos. Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Resultado del analisis: el servicio al cliente es una debilidad debido a su accion reactiva en
atender sus requerimientos.

2. Analisis de recursos y capacidades, matriz VRIO
Se continla el andlisis con la matriz VRIO (valor, rareza, inimitabilidad y organizacién), con el
objetivo de calificar y ponderar recursos y capacidades, ver cémo influyen en la ventaja compe-

titiva y su implicancia como ventaja sostenida, temporal o de paridad (tabla 25).

V: Valor, responde a: ¢el recurso otorga valor a la posicion competitiva de la empresa?

R: Rareza, responde a: ¢el recurso lo poseen pocas empresas?

I: Inimitabilidad, responde a: ¢las empresas que no cuentan con el recurso se encuentran en
desventaja?

O: Organizacion, responde a: ¢ la organizacion de la empresa es apropiada para el uso del recurso?

Tabla 25. Matriz VRIO

Recurso / Capacidad Tipo V R | (0] Impllca_n_c a
competitiva
Plantas con tecnologia de Fisico Si No | No Si | Paridad competitiva
punta.
Recursos financieros propios. Financiero Si No | No Si | Paridad competitiva
Capacidad de I1&D. Tecnolégico Si Si Si Si Ventaj_a competitiva
sostenible
Procesos de produccion inno- Fisico Si si | No | si Ventaja competitiva
vador y a gran escala. temporal
Sistema de control de calidad. Gestion Si Si Si No Ventaja competitiva
temporal
Capa_tzldades de sus Humano Si | No | Si Si | Paridad competitiva
trabajadores.
Imagen de marca. Reputacion Si Si Si Si Ventaja competitiva
sostenible
Enfoque al cliente. Humano Si No | Si No | Paridad competitiva
Desar_rol!o d_e redes y alianzas Humano Si | No | No | Si | Paridad competitiva
con distribuidores.
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Desarrollo de alianzas con Gestion Si | No | No | Si | Paridad competitiva

proveedores.

Cultura japonesa. Humano No Si Si Si Ventaja competitiva
temporal

Segmentacion del mercado. Gestion Si | No | No | Si | Paridad competitiva

Velocidad de respuesta. Gestion Si | No | No | No | Paridad competitiva.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Conclusion: en la matriz VRIO se observa que las ventajas competitivas sostenibles son
Capacidad de 1&D e imagen de marca, capacidades relevantes para la construccion del plan de

accion a proponer.

3. Determinacién de ventaja competitiva

Toyota USA tiene dos ventajas competitivas sostenibles que son: 1&D e imagen de marca. Por el
lado de 1&D, es una empresa reconocida en inversiones que la orienta hacia nuevas y mejores
tecnologias, satisfaciendo las futuras necesidades de los clientes. Por el lado de imagen de marca,
estd muy involucrada en la autogeneracion y practica de competencias distintivas desarrolladas
por ellos mismos, tales como Just in time, Kaizen, Jidoka, Soifuku.

Considerando las actividades de operaciones de la cadena de valor de Toyota USA se concluye: la
estrategia genérica que aplica es la de Liderazgo de costos-mejor valor, tipo 2 (David 2013).

4. Matriz de evaluacidn de factores internos (EFI)
La matriz EFI es una herramienta para la formulacién de estrategias que sintetiza y evalla las
fortalezas y debilidades mas importantes.

En la tabla 26 se analizan las fortalezas y debilidades de Toyota USA.

Tabla 26. Matriz EFI

Factores internos claves Ponderacion | Calificacion PTG
Ponderada
Fortalezas
Gran organizacion multinacional. 0,02 3 0,06
Sélido respaldo financiero. 0,06 4 0,24
Cultura japonesa como competencia distintiva. 0,02 3 0,06
Enfoque en I&D. 0,10 4 0,40
Alta tecnologia y modernidad. 0,04 3 0,12
Just in time como competencia distintiva. 0,02 4 0,08
TPS, Jidoka, Soifuku como competencias distintivas. 0,09 4 0,36
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Amplia red de distribucién. 0,06 3 0,18
Integracion vertical. 0,04 3 0,12
Imagen de marca. 0,10 4 0,40
Capacidad para segmentacién del mercado con precios

- 0,06 3 0,18
competitivos para cada segmento.
Vision del perfil de cliente actual y futuro. 0,03 3 0,09
Debilidades
Contratacion de fuerza laboral directa local (distancia 0,04 2 0,08
cultural).
Alto nlimero de proveedores. 0,02 1 0,02
Calidad de la produccién de la red de proveedores. 0,06 2 0,12
Alto nimero de componentes 0,06 2 0,12
Alto volumen de produccién. 0,02 2 0,04
Sgperposwlon del valor de los procesos vs. el valor del 0,04 5 0,08
cliente.
Ve:lomdad de respuesta a la demanda de los clientes 0,06 1 0,06
existentes.
Gestion de fallas de automaviles vendidos. 0,06 1 0,06

Total 1,00 2,87

Fuente: Elaboracion propia 2015.

5. Conclusiones

La matriz EFI da como resultado 2,87, es decir por encima del promedio, ello indica una posicién

interna fuerte (David 2013).

Se sustenta en sus fortalezas: enfoque en 1&D e imagen de marca. Este valor puede incrementarse

si se mejora la calidad de la produccion de la red de proveedores y se disminuye la tercerizacion

de procesos de fabricacion de autopartes, porque estos afectan la calidad final de sus automoviles.
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Capitulo V. Formulacién de objetivos

1. Anélisis y propuesta de vision y mision
Definicidn del negocio: Toyota USA desarrolla sus actividades en un escenario extremadamente
competitivo, con produccion en gran escala y altos volumenes de venta. Compite con otras em-

presas locales e internacionales que ofrecen variedad de productos al igual que Toyota USA.

Vision Toyota Corp. 2010: “Toyota liderard el camino hacia el futuro del transporte, enrique-
ciendo la vida de todo el mundo con las formas mas seguras y responsables de movilizar a las
personas. A través de nuestro compromiso con la calidad, la innovacion constante y el respeto por
el planeta, nuestro objetivo es superar las expectativas y ser recompensado con una sonrisa.
Vamos a cumplir con las metas desafiantes mediante la participacion del talento y la pasion de la

gente, que creen que siempre hay una forma de ser mejores” (Toyota 2010).

Mision Toyota USA: “Atraer y alcanzar a los clientes con productos y servicios de alto valor y la

experiencia de propiedad mas satisfactoria de América™”’.

Misién propuesta: “Somos la empresa lider en fabricacion de automoviles, propietaria de la
imagen de marca mejor valorada en todo el mundo. Brindamos seguridad y calidad a todos los
clientes en Estados Unidos, como consecuencia del uso de tecnologia moderna, derivada de la
inversion permanente en innovacion y desarrollo. Todo ello con alto sentido de responsabilidad

social. Creamos valor crecientemente sostenible y rentable para nuestros accionistas”.

En la tabla 27 comparamos ambos enunciados, misién actual y la propuesta.

Tabla 27. Analisis de los componentes basicos de la mision

Analisis
Componentes — —
De la misidn actual De la misién propuesta
. Los menciona: . .
Cliente: « . » Los menciona: “...a todos los clientes”.
...clientes”.
. L Los menciona: “con L PR
Bienes o servicios: ~ .., | Lo menciona: “...automoviles”.
productos y servicios”.
Lo menciona: . .
Mercado: « e Lo menciona: “....en Estados Unidos”.
...América”.
p Lo sugiere: «...alto . .
Tecnologia: valor’g Lo califica: “...tecnologia moderna”.
. - . Lo menciona: “...alto sentido de responsabi-
Filosofia: No lo menciona. . s
lidad social”.

7 Extraido de Toyota Corporation (2010).
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Preocupacion por la super- Lo menciona: “...Creamos valor creciente-

vivencia, crecimiento, renta- | No lo menciona. mente sostenible y rentable para nuestros
bilidad: accionistas”.

. Lo menciona: “...imagen de marca..., inver-
Autoconcepto: No lo menciona. g ’

sion permanente en innovacion y desarrollo”.

Preocupacion por la imagen

. Lo menciona: “...alto sentido de responsabi-
No lo menciona.

publica: lidad social”.

Preocupaciones por los em-

. Lo sugiere: “...alto sentido de responsabilidad
No lo menciona.

pleados: social”.

Fuente: Elaboracion propia, basada en David (2013).

2. Objetivo general

“Fabricar automoviles de la marca mejor valorada, con alta tecnologia, seguridad y calidad, como

producto de inversion permanente en 1&D, para atender lo que demandan nuestros clientes, todo

ello dentro de un alto sentido de responsabilidad social, rentabilidad y sostenibilidad”.

3. Objetivos estratégicos

De crecimiento:

1.

Brindar a cada publico objetivo seleccionado un automdvil con la mejor calidad del disefio,
seguridad y confort a precios asequibles: incremento anual del 30% en la inversion en I1&D y

ofertar un nuevo modelo de automdévil en cada afio del plan 2011 - 2013.

De sostenibilidad:

2.

Mejorar la imagen de la marca Toyota: satisfaccion del cliente al 88% en el indice ACSIl 'y
lealtad hacia la marca logrando una posicién entre las 20 primeras marcas del indice Brand
Keys, al término del 2013.

Disminucién de los costos de produccion: 2% anual en cada afio del plan 2011 - 2013.
Aumentar el grado de atractividad de Toyota USA mediante la ejecucion total de la inversion
anual del 0.025% de los ingresos por ventas, en acciones de mejora del clima laboral.
Desarrollar una mejor relacién con los clientes, proveedores, distribuidores, colaboradores y
comunidad mediante la ejecucion total de la inversion anual del 5% del presupuesto de pu-
blicidad y promocién, en acciones de mejora de imagen de marca asociada a Responsabilidad
Social Empresarial.

Promover e implementar el uso de competencias distintivas de Toyota Corp. logrando la

certificacion del 90% de los trabajadores de planta, al término del 2013.

De rentabilidad:

7.

Incremento del EBITDA anual de manera progresiva en 2,4%, 42,3% y 27,9% para los afios
2011, 2012 y 2013.

Obtener un ROA anual del 0,5%, 2,3% y 3,6% y ROE anual del 1,6%, 6,8% y 10,6% para los
afios 2011, 2012 y 2013, respectivamente.
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Capitulo VI. Generaciony s

1. Matriz FODA (cruzado)

eleccion de estrategia

Aplicando la metodologia para la definicion de estrategias FODA (fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas), en la siguiente tabla se muestran las estrategias importantes:

Tabla 28. Matriz FODA cruzado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1 Gran organizacion multinacional

D1 Contratacion de fuerza laboral directa local
(distancia cultural).

F2 Sélido respaldo financiero

D2 Alto nimero de proveedores

F3 Cultura japonesa como competencia distintiva

D3 Calidad de la produccion de la red de proveedores

F4 Enfoqueen!+D

D4 Alto nimero de componentes

D5 Tercerizacion de procesos de fabricacion de

\)'L% F5 Alta tecnologia y modernidad autopartes
'\ —
\(' F6 Just in time como competencia distintiva D6 Superp(_)smlon def valor de los procesos vs. el
ov. valor del cliente
. . I D7 Velocidad de respuesta a la demanda de los clientes
QO F7 TPS, Jidoka, Soifuku como competencias distintivas . P
existentes
F8 Amplia red de distribucion D8 Gestion de fallas de automéviles vendidos
F9 Integracion vertical
F10 Imagen de marca
F11 Capacidad para segmentacion del mercado con precios
competitivos para cada segmento
F12 Vision del perfil de cliente actual y futuro.
DESCRIPCION ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

O1 Mayor empleabilidad.

F1-F3-F11-F12/04-05- 06 - O7 - 08 Recuperar y
fortalecer valor de la marca Toyota, para consolidarse en el
mercado de EE.UU. y ser la mejor opci6n de compra.

D1/01-03- 04 - Q7 - 011 Difundir los
compromisos de responsabilidad social y ambiental
como parte de los principios de la corporacion.

02 Estabilidad y bajo nivel de riesgo
politico

F1-F4-F6-F7/06 Promover, implementar y supervisar
el uso de las competencias distintivas.

D1/02-03-06 - 09 Generar mayor rentabilidad
aprovechando las economias de escala, uso de nuevas
tecnologias, estabilidad politica y tamafio poblacional.

03 Acuerdos comerciales con paises
fabricantes de automéviles.

F2 - F4 - F5- F10/ O6 Prever la demanda futura y asegurar
estar en condiciones de atenderla con una produccion de alta
tecnologia y modernidad.

D3-D5-D8/09- 010 Mejorar la transferencia de la
filosofia de calidad y competencias distintivas.

04 Aumento en los ingresos del
consumidor.

F2-F4-F6-F7-F8-F9/09-010 Asegurar los indices

de calidad esperados en toda la linea de produccion, a fin de
entregar a los clientes automdviles con los més bajos indices
de error y la més alta confiabilidad.

05 Disminucion del costo de vida.

F4-F10-F11/01- O4 - O7 - 09 - O11 Producir
automéviles con visiony empleo de tecnologias para la
proteccion del medio ambiente.

06 Aumento de la produccion de
automéviles.

O7 Disminucion de la tasa de desempleo

08 Incremento del salario minimo.

09 Uso de nuevas tecnologias en la
produccion de automoviles.

010 Mejor manejo de margenes de error.
011 Demanda creciente de tecnologia que
cuide el medio ambiente.

012 Estabilidad juridica para los
ciudadanos y empresas

DESCRIPCION

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

Al Fuerte presion social por los intereses
de la poblacién.

F4 - F5 - F10 / A2 Posicionar la marca con imagen de
vanguardia en la implementacion de automéviles y cuidado
del medio ambiente.

D1/ A3 Aumentar la atractividad de la empresa para
reducir la brecha cultural

A2 Poco interés (comparativo) por la
ecologia y medio ambiente.

F2 - F4 - F5/ Al Desarrollar programas para la mejora de
las relaciones con los clientes, colaboradores y comunidad.

A3 Aceptacion de la ciudadania por los
sindicatos.

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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2. Matriz de portafolio Boston Consulting Group (BCG)
La matriz BCG es un modelo cuyo objetivo es ayudar a posicionar los productos (automoviles en
el caso de Toyota USA) en el mercado.

En el gréafico 2 se muestran las agrupaciones por lineas de automdviles de Toyota USA. Este

gréfico se sustenta en la anexo 3. Matriz BCG por lineas de automoviles.

Gréfico 2. Matriz BCG por lineas de automoviles
Participacion relativa en el mercado

Alta 30

20

Alta 2 1,75 15 1 0,75
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Fuente: Elaboracion propia, basada en David (2013).

Las conclusiones se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 29. Estrategias propuestas por lineas de automoviles

Cuadrante | — Incognitas: presenta valores de TCM: 17 % y CMR: 0,19. Las estra-

Deportivos tegias que podrian seleccionarse son la de penetracién de mercado, desarrollo de
mercado, desarrollo de productos o desinversion.
Cuadrante Il — Estrellas: presenta valores de TCM: 33 % y CMR: 1,31. Las estra-
SUV de Lujo tegias que podrian seleccionarse son las de integracion, penetracion de mercado, de

desarrollo de mercado o de desarrollo de productos.

Cuadrante Il — Estrellas: presenta valores de TCM: 2 y CMR: 1,84 Las estrategias
Lujo que podrian seleccionarse son las de integracion, penetracion de mercado, de desa-
rrollo de mercado o de desarrollo de productos.

Cuadrante Il — Estrellas: presenta valores de TCM: 22 y CMR: 0,72. Las estrategias
SUV que podrian seleccionarse son las de integracion, penetracion de mercado, de desa-
rrollo de mercado o de desarrollo de productos.

Cuadrante Il — Estrellas: presenta valores de TCM: 2 y CMR: 1,68. Las estrategias
que podrian seleccionarse son las de integracion, penetracion de mercado, de desa-
rrollo de mercado o de desarrollo de productos.

Autos

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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3. Alineamiento de estrategias con los objetivos
En la tabla 30 se muestra la relacion que existe entre las estrategias y los objetivos estratégicos
establecidos en el capitulo V, punto 3. Objetivos estratégicos.

Tabla 30. Estrategias especificas

Obijetivos estratégicos

Estrategias especificas Peso
12|34 |5|6|7]|8

Asegurar los indices de calidad esperados en
toda la linea de produccidn, a fin de entregar a
los clientes automdviles con los mas bajos
indices de error y la mas alta confiabilidad.
Recuperar y fortalecer valor de la marca To-
E02 | yota, para consolidarse en el mercado de Es- 488 | X | X X | X
tados Unidos y ser la mejor opcion de compra.
Producir automdviles con vision y empleo de
EO03 | tecnologias para la proteccion del medio am- 4,46 X X X | X
biente.

Promover, implementar y supervisar el uso de
las competencias distintivas.

Prever la demanda futura y asegurar estar en
EO05 | condiciones de atenderla con una produccion 2,714 | X X X | X
de alta tecnologia y modernidad.

Generar mayor rentabilidad aprovechando las
economias de escala, uso de nuevas tecnolo-

EO1 69 | X | X | X | X[ X | X | X ]| X

E04 3,30 X | X X | X | X

E06 gias, estabilidad politica y tamafio poblacional 2,67 X X X | X
importante del pais.
Desarrollar programas para la mejora de las

EO07 | relaciones con los clientes, proveedores y 2,55 X X X | X
comunidad.
Difundir los compromisos de responsabilidad

EO08 | social y ambiental como parte de los principios | 2,36 X X X | X

de la corporacion.

Posicionar la marca con imagen de vanguardia
E09 | enlaimplementacion de automdvilesy cuidado | 2,10 X X X | X
del medio ambiente.

Mejorar la transferencia de la filosofia de
calidad y competencias distintivas.
Aumentar la atractividad de la empresa para
reducir la brecha cultural

Fuente: Elaboracion propia 2015.

E10 1,98 X| X | X | X|X|X

Ell 0,60 X X | X | X

4. Descripcion de la estrategia seleccionada

Considerando las ventajas competitivas: enfoque I&D e imagen de marca, el objetivo estratégico
de crecimiento y lo indicado en las conclusiones de la matriz BCG, la estrategia de crecimiento
mas adecuada para Toyota USA es desarrollo de productos, que busca aumentar las ventas a

través de la mejora de los automoviles y desarrollo de nuevos automaéviles (David 2013).
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Capitulo VII. Planes funcionales

1. Plan funcional de marketing

1.1 Introduccion

El plan funcional de marketing esté alineado a las estrategias especificas EO1, E02, E05, E07, E08
y E09 indicadas en la tabla 30. El plan comprende estrategias de segmentacién, mercado meta,
posicionamiento, mix de marketing y presupuesto.

1.2 Objetivos de marketing
En la tabla 31 se detallan tres objetivos que estan alineados a los objetivos estratégicos: de cre-

cimiento N° 1y de sostenibilidad N° 2, indicados en el capitulo 5, punto 3. Objetivos estratégicos.

Tabla 31. Objetivos del plan funcional de marketing

2010
(afio base)

INDICADOR DE MEDI-
CION
Porcentaje de acepta-
ciéon American Cus-
tomer Satisfaction

OBJETIVO 2011 2012 2013

Incrementar el
nivel de satisfac- 85% 86% 87% 88%
cion del cliente.

Index (ACSI).
Rango Rango Rango Posicion en el ranking
Incrementar la entre los entre los entre los de lealtad a la marca
lealtad hacia la 37 35y 28 27y 20 19y 12 AP
; ; ; segln el indice Brand
marca. mejores mejores mejores

Keys.
empresas empresas empresas

Porcentaje de incre-
Incrementar las 0% 30 506 7% mento de las ventas

ventas®, respecto al afio ante-
rior.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

1.3 Acciones estratégicas
» De segmentacion: de acuerdo a Kotler y Keller (2012: 214), «la segmentacion consiste en

dividir el mercado en partes bien homogéneas segln sus gustos y necesidadesy.

Se considera la variable de segmentacion demografica y dentro de ella, en un segundo nivel, a las
variables “Ingresos™ y “Ciclo de vida familiar”'® con las que se identificaran los segmentos meta
0 mercado meta. Estos se muestran en el anexo 4. Criterios de segmentacion por nivel de ingresos

y en el anexo 5. Criterios de segmentacion por ciclo de vida familiar.

8 Se espera que al término del 2013 la participacion de Toyota USA en el mercado de Estados Unidos (o market
share) pase de 15% en el 2010 a 17% en el 2013.
9 «La segmentacion por “Ingresos” es una practica de muchos afios en la categoria de automoéviles» (Kotler y Keller
2012: 218).
10 Serie de etapas determinadas por una combinacion de edad, estado civil y presencia o ausencia de hijos (Cisternas
2010).
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En el tabla 32 se muestran los 16 segmentos de mercado encontrados segun las variables indi-
cadas. Ver la tabla completa en el anexo 6. Matriz de segmentacion demogréfica.

Tabla 32. Matriz de segmentacion demografica

INGRESOS
Pobres . . .
Media Media Media
Pobres t.raba- baja media alta Wealthy Ultrarich
jando A
D C B
E
Grupo 1 El D1 C1 B1 Al
& | Grupo?2 E2 D2 C2 B2 A2
O 8/ Grupo3 E3 D3 c3 B3 A3
O > | Grupo4 E4 D4 c4 B4 A4
O
Grupo 5

Fuente: Elaboracion propia, 2015 sobre la base de Kotler y Keller (2012) y Gonzales (2012).

« Mercado meta: la accidn estratégica de marketing de Toyota USA deberd ser de
especializacion en multiples segmentos. Toyota USA esta presente en casi todo el mercado
disponible, a excepcién de los siguientes estratos:

- Pobres.
- Ricos o Ultrarich (ambos, categorias de la variable ingresos).

- Sobrevivientes, solitarios, jubilados (categoria de la variable Ciclo de vida).

Considerando que Toyota aplica como estrategia un marketing diferenciado, se hacen las

siguientes agrupaciones:

Mercado meta 1: conformado por los segmentos E1, E2 y D1 los que, por las variables ciclo de
vida (con el paso del tiempo) e ingresos, cambiarian su condicién econdmica o tendrian un
comportamiento «Ascender, descender y oscilarty (Kotler y Keller 2012: 218). Es igual al 20%

del mercado.

Mercado meta 2: conformado por los segmentos E3, E4, C1, B1, Al, B2 y A2, que no estan
siendo debidamente atendidos (tienen bajo nimero de modelos apropiados o ausencia total de

modelos), lo cual representa una oportunidad. Es igual al 23% del mercado.

1 Kotlery Keller en su libro Direccién de marketing hacen referencia al habito de adquirir productos y servicios de
«nuevo lujo» en «Ascender, Descender y Oscilar» (Kotler y Keller 2012: 218).
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Mercado meta 3: conformado por segmentos B3, A3, D4, C4, B4 y A4. Contiene a la poblacion

mayor a los 40 afios de las clases medias y Wealthly que encuentran en Toyota USA una oferta

con un bajo numero de modelos. Representan también una oportunidad. Es igual al 17% del

mercado.

Mercado meta 4: conformado por segmentos D2, D3, C2 y C3. Es el grupo mas importante.

Aqui, Toyota USA oferta diversos modelos. Es igual al 40% del mercado.

Estrategia de posicionamiento: para tomar decisiones en materia de posicionamiento es

necesario determinar el marco de referencia competitivo, reconocer los puntos de paridad y

diferenciacion y crear un mantra de la marca. Referente al marco de referencia competitivo

los principales competidores son General Motor, Ford y Honda (ver la tabla 14).

En el gréafico 3 se muestra una propuesta del posicionamiento y mantra de la marca para Toyota

USA. Esta es: 1&D para el incremento del valor de la marca.

Grafico 3. Posicionamiento de la marca

Consumidor de
clase socioecond-
mica Media y Baja

El vehiculo no es
de calidad esperada

Deseo de
un vehiculo mas
seguro y fiable

Productos
sustitutos y/o de la
competencia

/ Personalidad /

Valores Caracter

Toyota es un
vehiculo
confiable y de
alta calidad

Innovacion Justificadores

Acercamiento
con la
comunidad

Puntos de
paridad

Vision de
futuro

Cultura

Marca global

Gestion
orientada

Variedad de

de Marca

productos hacia el
1&D para el cliente
incremento del valor

de la
marca

Valor de
marca

Competencias
distintivas

Puntos de
diferencia

Clima laboral

Transferencia de valores y Logotipo

competencias distintivas

Patentes

Propiedades de ejecucion /
Identidad Visual

Fuente: Elaboracion propia 2015 sobre la base de Kotler y Keller (2012).

Mix de marketing, define las estrategias especificas de producto, precio, plaza y promocion.
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Producto: los automoviles de Toyota USA (32 modelos al 2010), son bienes tangibles, de valor,
duraderos y que, por la necesidad de los servicios de postventa, generan la oportunidad de
establecer una larga relacion de lealtad. Toyota USA debera actualizar todos sus modelos
anualmente y ademas disefiar y producir nuevos modelos para dirigirlos a los segmentos o

mercados meta dos y tres.

Precio: la propuesta de estrategia a seguir es establecer precios por prestigio para los
consumidores que demandan calidad y seguridad, con el objetivo de que el cliente perciba una

mejor relacién calidad-precio.

Plaza: Toyota USA cuenta con una red de distribucion indirecta y selectiva: 1.239 distribuidores
en 48 de los 51 estados. Toyota USA debera realizar acciones para lograr exclusividad y fidelidad

con ellos.

Promocién: las actividades de comunicacion tendran como objetivo impulsar las ventas creando

conciencia y sentimientos positivos sobre la marca, fortaleciendo la lealtad.

Las comunicaciones masivas (tradicionales o Above the Line, ATL) seran:

» Publicidad: el objetivo principal de la publicidad es difundir un nuevo concepto de seguridad
y de calidad que Toyota USA debe retomar con la implementacion de estos planes funcio-
nales. El objetivo secundario publicitario es de tipo informativo (crear conciencia de la marca
y conocimiento de nuevos modelos o nuevas caracteristicas de los modelos) y de refuerzo
(convencer a los clientes actuales que tomaron la eleccion correcta). Se debe emplear medios
impresos (periddicos y revistas), medios transmitidos (radio y television), medios electréni-
cos (publijuegos, paginas web) y medios de display (carteleras, letreros, pdsteres).

« Promocion de ventas: crear incentivos para atraer nuevos clientes y recompensar a los clientes
actuales. Se debe incluir herramientas para promocién al cliente (devoluciones en efectivo) y
promocién para la fuerza de ventas (concursos de ventas enfocados a la fuerza de ventas o
distribuidores).

» Eventos y experiencias: patrocinar eventos deportivos, festivales, causas, etcétera, con el
objetivo de ayudar a crear o reforzar las asociaciones de marca y expresar un compromiso con
la comunidad. Esta accion es comdn al plan funcional de RSE.

» Relaciones publicas: promover o proteger la imagen de Toyota USA con el objetivo de

mejorar el manejo de crisis ante posibles modelos con recall.
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Las comunicaciones personales (no tradicional o Below the Line, BTL) a emplear seran:

» Marketing directo o interactivo: realizar actividades que generen relaciones a largo plazo con
los clientes (mediante la entrega de tarjetas de cumpleafios, material informativo o pequefios
obsequios, etcétera) a través de canales, tales como: correo directo, telemarketing, sitios web
y dispositivos moviles.

« Publicidad de boca a boca: creacion de comunidades y foros on-line en donde sea factible
recolectar y comunicar informacion clave, acerca de intereses especiales (garantia, seguros,

etcétera) relacionados con los automdviles de Toyota USA.
1.4 Presupuesto
En la tabla 33 las acciones y montos requeridos son del orden de US$ 780 millones y representan

el 25% del total necesario para todos los planes funcionales.

Tabla 33. Presupuesto del plan funcional de marketing

ACCIONES 2011 2012 2013

Expresado en US$ millones

Distribucion 40 73 82
Publicidad y promocion 64 117 131
Investigacién continua que mejore la segmentacion 16 29 33
Mejoras de satisfaccion de clientes (ASCI) 19 35 39
Mejoras de lealtad a la marca (Brand Key) 21 38 43
Total presupuesto 160 292 328

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Los montos indicados en la tabla anterior son marginales, es decir adicionales al presupuesto de
gastos corrientes. En el anexo 7. Presupuesto del plan funcional de marketing se muestran los

valores totales del presupuesto por cada afio.

2. Plan funcional de operaciones
El plan funcional de operaciones esté alineado a las estrategias especificas EO1, E03, E04, E05,
E06 y E010 indicadas en la tabla 30.

2.1 Introduccion

Toyota USA cuenta con diez plantas de fabricacion de las cuales cinco son para el ensamblaje de
automoviles (dos en Indiana, una en Kentucky, una en Mississippi y una en Texas), el resto se
dedican a la fabricacion de carroceria, autopartes y componentes, ademas tiene un aproximado de
treinta mil empleados. Estas plantas fabrican los automdviles considerando los disefios de

ingenieria, planes de fabricacion y disefio externo del automavil de las empresas Toyota: TEMA
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(Toyota Motor Engineering & Manufacturing North America) y CALTY (Calty Desing
Research) que pertenecen a la corporacion. En el anexo 8. Sistema de produccion Toyota, se
esquematizan las competencias distintivas para el proceso de fabricacion.

2.2 Objetivos de operaciones
En la tabla 34 se detallan tres objetivos que estdn alineados al objetivo estratégico de

sostenibilidad N° 3 indicado en el capitulo V, punto 3. Objetivos estratégicos.

Tabla 34. Objetivos del plan funcional de operaciones

OBJETIVO 2010 2011 2012 2013 INDICADOR DE MEDICION
(afio base)
1.362 (mi- Porcentaje del incremento anual
llones de 30% 30% 30% e 12D
US$)
70% 100% ) . Porcentaje de autos atendidos del
recall 2010 por pedal pegajoso
Porcentaje de autos atendidos por
Aumentar el nivel de la 27% 100% - - recall 2010 por enganche del
: h pedal con la alfombra de piso
seguridad y calidad de - -
l0s automoviles. Porcentaje de autos atendld_os del
75% 100% - - recall 2010 por falla en el sistema
de frenado
Porcentaje de autos en fabricacion
0% 100% 100% 100% con nuevo kit electronico de
seguridad
Porcentaje de autos en fabricacion
50% 100% 100% 100% con EDR (Event Data Record).
Porcentaje de reduccion de costos
Incrementar el nivel de 100% -2% -2% -2% por el redisefio de ingenieria que
ahorro de costos de mejora el proceso de produccidn.
produccion. 100% 15% 15% 15% Porcentaj_e de componentes es-
tandarizados, anualmente
g:t;rl:(t::rrnrél:/?;gosscrgr?delos 1 1 1 Ndmero d_e nuevos modelos con
. . 0 (200 mil (200 mil (200 mil caracteristicas de calidad y segu-
g]azyor calidad y sequri- unidades) | unidades) | unidades) ridad mejorada

Fuente: Elaboracion propia 2015.

2.3 Acciones estratégicas

* Mejorar la calidad y seguridad: incrementar el 30% anual del presupuesto para I1&D, redisefio
de ingenieria, disefio interno y externo del automovil y optimizacion de plantas de fabricacion
acargo de TEMAy CALTY.

« Proporcionar mayor estabilidad y control del automovil ante eventualidades forzosas y
colisiones: implementar el nuevo kit electronico de seguridad que permita controlar el
acelerador, freno, motor, ruedas y traccion, buscando proteger al conductor y pasajeros

minimizando los dafios del impacto. Esto se aplicara al 100% de los automdviles fabricados.
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Optimizar la informacién del rendimiento de los automoviles ante eventualidades y
colisiones: instalar en todos los automoviles el sistema de informacion EDR que permita la
grabacion de datos y registro desde quince hasta ochenta datos (velocidad, aceleracion,
frenos, manejo del volante y uso del cinturdn de seguridad).

Mejorar el proceso de produccidn de las plantas de fabricacion: implementar los redisefios de
ingenieria vehicular y mejoras de planta para disminuir costos en el proceso de ensamblaje
(David 2013).

Utilizar autopartes y componentes comunes en diferentes automdviles: estandarizar auto-
partes 0 componentes comunes para la fabricacion de los diferentes modelos de automoviles.
Mejorar el proceso de supervision de la fabricacion de partes y componentes de los
proveedores: implementar un equipo técnico de supervision que informe a nivel de Toyota
USA y Toyota Corp.

Fabricar nuevos modelos de automoéviles con mayor calidad y seguridad: producir

anualmente un nuevo modelo con calidad y seguridad optimizada.

2.4 Presupuesto

En la tabla 35 las acciones y montos requeridos son del orden de US$ 1.762 millones y

representan el 57% del total necesario para todos los planes funcionales.

Tabla 35. Presupuesto funcional del plan de operaciones

actividades de optimizacion de fabrica.

Gastos relacionados a recall 2010, pendientes. 30 0 0
Incrementar 30% anual el presupuesto para el
disefio de ingenieria y disefio externo e interno y 409 531 690

Implementar los kits electronicos de seguridad

. 54 3 4

vehicular.
Instalar el sistema de informacién EDR. 36 38 41
Implementar equipo de supervision a proveedores. 1 1 1
TOTAL ANUAL?? 530 537 698

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Los montos indicados en la tabla anterior son marginales, es decir adicionales al presupuesto de

gastos corrientes. En el anexo 9. Presupuesto funcional del plan de operaciones, se muestran los

valores totales del presupuesto por cada afio.

Se consideran costos de productos vendidos segln el “Reporte Anual de Toyota Corporacién”. Toyota Estados
Unidos (2011).
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3. Plan funcional de recursos humanos (RR.HH.)

3.1 Introduccién

El plan funcional de RR.HH. esta alineado a las estrategias especificas E01, E0O4, E010 y E11 de

la tabla 30. En su estructuracion se presta especial atencion en:

« La disminucién de la brecha cultural entre los tres grupos o actores empresariales: Toyota
Corp., Toyota USA y los proveedores estadounidenses de Toyota USA.

+ La falta de transferencia efectiva de las competencias distintivas propias de la cultura

organizacional japonesa.

3.2 Objetivos de RR.HH.
En la tabla 36 se detallan dos objetivos que estan alineados a los objetivos estratégicos de

sostenibilidad N° 4 y N° 6 indicados en el capitulo V, punto 3. Objetivos estratégicos.

Tabla 36. Objetivos del plan funcional de RRHH

2010
~ INDICADOR DE
OBJETIVO (afio 2011 2012 2013 MEDICION
base)
Implementar el ejercicio efectivo Porcentaje de trabajado-
de los circulos de calidad y del 0% 30% 60% 90% res de produccién, certi-
sistema Soifuku orientado hacia la ficados en ambas com-
seguridad del cliente. petencias distintivas.
Aumentar la atractividad de la Imngggféogefrgl?ﬁ;ﬁggz;?
empresa para atraer y retener a los 0.025 | 0.025 | 0.025 !
. . . 0% con presupuesto porcen-
mejores profesionales y técnicos % % % .
tual de los ingresos por
(talento local). ventas

Fuente: Elaboracion propia 2015

3.3 Acciones estratégicas

Tomando como referencia a Chiavenato (2009), se proponen las siguientes acciones agrupadas

segun la estructura del autor:

« En el subsistema de provision: destaque del personal capacitador especializado en las
competencias distintivas identificadas, de Japon hasta los Estados Unidos (trainers
japoneses), quienes se encargaran de la organizacion, implementacion y capacitacion al
personal de planta en los Estados Unidos.

« En el subsistema de desarrollo: despliegue del plan capacitacion al personal de Toyota USA

(17.500 trabajadores®?), para su certificacion en ambas competencias distintivas.

13 Se parte del supuesto que aproximadamente 70% de los trabajadores de Toyota USA estan en las areas de
produccion. El objetivo es capacitar al 90% de ellos hasta al término del 2013.
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« En el subsistema de organizacion: organizacion e implementacion de los comités centrales,
equipos de facilitadores, equipos de lideres encargados de la ejecucion permanente y
medicidon de resultados de los circulos de calidad.

» En el subsistema de mantenimiento: implementar acciones de mejora del clima laboral, que
sean percibidas satisfactoriamente por los trabajadores de Toyota USA vy la sociedad en su

conjunto.

Por cuanto estas acciones son parte de las funciones del area de RR.HH. de toda empresa, la

estructura organica no se modifica.
3.4 Presupuesto
Segun la tabla 37, las acciones y montos requeridos son del orden de US$ 217 millones, igual al

7% del total necesario para todos los planes funcionales.

Tabla 37. Presupuesto del plan funcional de RR.HH.

ACCIONES 2011 2012 2013

Expresado en US$ millones

Destaque del personal capacitador 5 5 5

Despliegue del plan de capacitacion 42 42 42

Implementacmn en la organizacion de los circulos de 14 14 14
calidad

Acciones de mejora del clima laboral 11 12 13

Total presupuesto 72 72 73

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Los montos indicados en la tabla anterior son marginales, es decir adicionales al presupuesto de
gastos corrientes. En el anexo 10. Presupuesto funcional del plan de RR.HH., se muestran el

detalle de estos montos marginales.

4. Plan funcional de responsabilidad social empresarial (RSE)

4.1 Introduccion

El plan funcional de RSE se relaciona con las estrategias especificas EO1, EO3, E06, E07, EO8,
E09 y E10 indicadas en la tabla 30.

El plan debe atender las demandas de los protagonistas importantes o stakeholders de Toyota

USA relacionados a la RSE, mostrados en el anexo 11. Stakeholders importantes en el plan de
RSE.
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4.2 Objetivos del plan de RSE
En la tabla 38 se detallan dos objetivos que estan alineados al objetivo estratégico de sostenibi-
lidad N° 5 indicados en el capitulo V, punto 3. Objetivos estratégicos.

Tabla 38. Objetivos del plan funcional de RSE

2010 .
OBJETIVO (afio base) 2011 2012 2013 INDICADOR DE MEDICION

Inversion en acciones de mejora de

imagen de marca con presupuesto

porcentual de los gastos en publi-
cidad y promocion.

Mejorar la imagen de la
marca Toyota como asociada 0 5% 5% 5%
a la seguridad y la RSE.

Incrementar la inversion en US$ 625 Inversion adicional US$ 375
actividades en aovo al MA millones 4.45% | 8,51% | 8,25% | millones acumulados, estimados a
poy " | acumulados.'* Dic. del 2013.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

4.3 Acciones estratégicas

» Asignar presupuesto para propaganda de RSE: el que estara destinado para la propaganda de
programas, acciones y filosofia de RSE de Toyota USA. Esta accion es parte del lan funcional
de marketing de Toyota (ver la tabla 33).

« Asignar presupuesto para actividades de apoyo al MA: estara destinado a contribuir mas y
mejor a la gestion colaborativa de la empresa en MA o disminucion del dafio ambiental. En
este sentido, la gestién de Toyota USA se concentrara en dos temas centrales: el tratamiento
de repuestos toxicos (baterias, Ilantas, otros) y reciclaje de aquellos cuya materia prima es
reutilizable. Adicionalmente, mejorar el acercamiento con la comunidad y entorno social,
alrededor del concepto de seguridad vehicular, con acciones tales como: seminarios,

capacitacion y visitas a las plantas de ensamblaje.
4.4 Presupuesto
En la tabla 39 se muestra que las acciones y monto requeridos son del orden de US$ 353 millones

y representan el 11% del total necesario para todos los planes funcionales.

Tabla 39. Presupuesto del plan funcional de RSE

ACCIONES 2011 2012 2013
Expresado en US$ millones
Propaganda de RSE 46 46 56
Presupuesto para actividades de apoyo al MA 66 72 79
Total presupuesto 102 118 134

Fuente: Elaboracion propia 2015.

14 Caélculo estimado sobre la base de las inversiones de Toyota USA, las que, al 31/12/2013 han acumulado US$ 700
millones de inversidn, distribuidos entre los diferentes estados en los que esta presente.
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Los montos indicados en la tabla anterior son marginales, es decir adicionales al presupuesto de
gastos corrientes.

5. Plan funcional de finanzas

5.1 Introduccion

El plan funcional de finanzas se relaciona con todas las estrategias especificas de la tabla 30:
todos los planes propuestos exigen un presupuesto para su ejecucion.

Para la evaluacion financiera de los resultados se ha considerado analizar dos escenarios:

« Escenario con estrategia: considera la ejecucion de todos los planes funcionales con sus
respectivos presupuestos.

« Escenario sin estrategia: no considera la ejecucion de los planes.

Sobre la diferencia de ambos escenarios es que se han obtenido los ratios financieros y calculado

el VAN y la TIR correspondientes.

5.2 Objetivos del plan de finanzas
En la tabla 40 se resumen los montos requeridos por los planes funcionales. Los objetivos del plan
de finanzas estan alineados con los objetivos estratégicos de rentabilidad N° 7 y N° 8 indicados en

el capitulo V, punto 3. Objetivos estratégicos.

La cobertura de los US$ 3.116 millones se realizara con la modalidad autofinanciacion (Beltran y

Cueva 2008), es decir con el uso de recursos de Toyota USA.

La rentabilidad se muestra con los indicadores financieros positivos ROA, ROE, EBITDA, VAN
y TIR (Forsyth 2008).

Tabla 40. Presupuesto de los planes funcionales

Monto Monto % Monto % Monto %

%

Marketing 160,00 19% 292,00 29% 328,00 27% 780,00 25%
Operaciones 530,47 61% 537,47 53% 698,47 57% 1.766,41 57%
RSE 101,65 12% 117,50 12% 134,05 11% 353,20 11%
RR.HH. 71,65 8% 7220 7% 73,02 6% 216,87 1%
TOTAL PRESUPUESTO 863,77 100% 1.019,17 100% 1.233,54 100% 3.116,48 100%

Fuente: Elaboracion propia 2015.

En el anexo 12. Presupuesto total de los planes funcionales propuestos, se muestra el detalle de los

presupuestos por cada plan.
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5.3 Acciones estratégicas

Las tablas 41y 42 muestran el resumen del estado de ganancias y pérdidas y el del balance general

de Toyota USA proyectados para los afios 2011, 2012 y 2013, respectivamente. En el anexo 13.

Estado de ganancias y pérdidas, y 14. Balance general se detallan los montos especificos de cada

estado financiero.

Tabla 41. Estado de ganancias y pérdidas

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

(millones de US$)
Ingresos operativos
Costos operativos
UTILIDAD OPERATIVA

Ingresos no operativos

Otros ingresos no operativos

UTILIDAD (antes de participaciones no
controlables)

UTILIDAD NETA

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Tabla 42. Balance general

BALANCE GENERAL
(millones de US$)

ACTIVO

Activo Corriente
Activo No Corriente
Activo Fijo

TOTAL ACTIVO

PASIVO
Pasivo corriente
Pasivo a largo plazo

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO

TOTAL PASIVO +
PATRIMONIO

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2010

(afio base)

50.456

49.683

773

20

-247

546

541

2010
(afio base) AU

39.098 40.273
31.595 32.545
21.699 22.351
92.393 95.169
32.532 33.510
26.585 27.384
59.117 60.893
33,276 34,276
92,393 95,169

2011 2012 2103
53.031 56.611 61.152
52.258 54.015 56.950

773 2.595 4.202
15 10 4
-259 =277 -299
528 2.329 3.908
523 2.323 3.902
2012 2013
42.287 45.247
34.172 36.564
23.469 25.112
99.927 106.922
35.185 37.648
28.753 30.766
63.938 68.414
35,989 38,509
99,927 106,922

Calculo del ROA, ROE y EBITDA: a continuacion se analiza la informacion de estos estados

financieros, se comparan y se obtienen los indicadores ROA, ROE y EBITDA que se muestran en

la tabla 43.
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Tabla 43. Ratios financieros comparados

2011 2012 2013
2010 B o o
RATIOS Afio base Variacion Variacion Variacion
Ratio interanual Ratio interanual  Ratio  interanual
% % %
CON estrategia 0,59% 0,55% -0,04% 2,32% 1,78% 3,65% 1,32%
ROA (Porcentaje) SIN estrategia 0,59% 0,59% 0,01% 0,60% 0,01% 0,60% 0,00%
Variacion entre ambos escenarios 0,00% -0,04% 1,73% 3,05%
CON estrategia 1,72% 1,61% -0,10% 6,81% 6,92% 10,69% 3,78%
ROE (Porcentaje) SIN estrategia 1,72% 1,73% 0,02% 1,75% 1,74% 1,77% 0,03%
Variacion entre ambos escenarios 0,00% -0,12% 5,06% 8,92%
CON estrategia 4.648 4.762 2,46% 6.777 42,32% 8.669 27,92%
EBITDA (en SIN estrategia 4648 4679 0,68% 4681 004% 4694  027%
millones de US$)
Variacion entre ambos escenarios 0 83 2.096 3.976

Fuente: Elaboracion propia 2015.

De la anterior tabla se concluye que los resultados del escenario con aplicacién de planes
funcionales son comparativamente mayores a los del segundo escenario. Si bien el primer afio
previsto (2011) no muestra la tendencia de los siguientes dos afios, en su conjunto la aplicacion de
las estrategias y planes propuestos, brindan mejores resultados para Toyota USA. Por lo tanto, se

deduce la conveniencia de su aplicacion.

Flujo de caja: sobre la base de la informacion obtenida, en la tabla 44 se expone el resumen del
flujo del escenario con y sin aplicacién de planes funcionales. Se obtiene la diferencia de ambos
flujos (linea final de la tabla), sobre el que se calculael VAN y la TIR.

Tabla 44. Flujos de Caja
FLUJO DE CAJA

(millones de US$) 2010 2011 2012 2013

Ingresos Operativos

Por ventas 43.218 45.427 48.493 52.383

Financieros y otros 7.237 7.604 8.118 8.769
Costos operativos

Costo de productos vendidos 42.200 44.105 45.471 47.919

Otros costos operativos 7.483 8.153 8.544 9.031
Utilidad operativa 773 773 2.595 4.202
Impuesto a la renta (35%b de la utilidad neta) -189 -183 -813 -1.366
Depreciacion (8,3% de los ingresos por ventas) 3.576 3.759 4.013 4.335
CAPEX (8% de los ingresos por ventas) -3.469 -3.646 -3.892 -4.205
Cambio de capital de trabajo -227 98 169 248
FCE 1 = Flujo de caja econémico CON estrategia 463 801 2.071 3.215
FCE 2 = Flujo de caja econémico SIN estrategia 463 802 884 971
FCE de la variacion = FCE 1 - FCE 2 0 -1 1.188 2.244

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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5.4 Célculo del WACC, VANY TIR
El WACC o promedio ponderado del costo de capital (Weighted average cost of capital), se
calcula con los valores de la tabla 45.

Tabla 45. Calculo de WACC
Calculo del WACC

Deuda financiera contraida| D 0 D *i *(1t)+ E * COK
Costo de la deuda financiera i 0% Férmula D+E D+E
Tasa de impuesto a las ganacias| t 35% WACC 0 *0 *(1-35%) + _3.116 * COK
0+3.116 0+3.116

Capital aportado por los accionistas
(Equity) millones de US$

Doénde el COK es
Tasa libre de riesgo| Rf 2,26%

E 3.116 0+ (1*COK)
Valor WACC = COK

- Férmula Rf+ ((B*(Rm-Rf) +R
Riesgo del mercado| Rm | 5,36% COK (B 0+ Re)
Prima de riesgo del mercados| Rm-Rf | 3,1% 2,26% + ((1,72 * (5,36% - 2,26%) + 0%)
Riesgo pais| Rp 0 Valor 7.59%

Beta de la industria| B 1,72

Fuente: Elaboracion propia 2015, basada en Damodaran (2010) y Banco Mundial (2010).

Conclusion: se obtiene un resultado de 7,59%, el que es (til para el calculo de los indicadores de
la tabla 46.

Tabla 46. Célculo del VAN y TIR

2010

CALCULO ~ 2011 2012 2013
(afio base)
Flujo de caja para el célculo de indicadores 15
(millones de US$) -2.764 -1 1.188 2.244
WACC % 7,59%
Valor actual neto o VAN (millones de US$) 142
Tasa interna de retorno o TIR 10%

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Conclusiones: analizando los resultados obtenidos en el escenario con estrategia, podemos
concluir que los beneficios alcanzados ofrecen un VAN de US$ 142 millones y una TIR de 10%,
y significa que ejecutando los planes funcionales propuestos, Toyota USA obtendria una renta-

bilidad superior a la opcion sin planes funcionales.

15 Elvalor negativo es resultado del valor actual neto de los tres flujos requeridos como desembolso para la apli-
cacion de los planes funcionales 2011 = US$ 864, 2012 = US$ 1.019 y 2013 = US$ 1.234, cifras expresadas en
millones de délares, indicadas en la tabla 40.
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Capitulo VIII. Evaluacién y control de la estrategia
1. Mapa estratégico (tipo BSC)
En el grafico 4 se muestra el mapa estratégico de Toyota USA para evaluar las estrategias desde

las perspectivas: financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

Gréfico 4. Mapa estratégico (tipo BSC)

Mejorar

o Rentabilidad

Financiera Crecimiento

de ingresos P
costos

R Satisfaccion

. lealtad a la del cliente Incrementar
Cliente marca las ventas

M(_ejorar la Redisefio y
calidad y la estandarizacion

seguridad

Procesos Internos Proteccion Mejorar la
al medio relacién con

ambiente la comunidad

Desarrollar
potencial
humano

Mejorar la
transferencia
de filosofia
Motivacion de calidad

Aprendizaje y Incrementar
crecimiento grado de
atractividad

Formacion

Competenias Laborales Clima Laboral Capital Organizacional

Fuente: Elaboracién propia 2015.

2. Definicién de iniciativas e indicadores propuestos

En la tabla 47 se muestra el cuadro integral de mando, detallandose para cada perspectiva los
objetivos estratégicos y sus indicadores, permitiendo monitorear y controlar el logro de los
objetivos.
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Tabla 47. Cuadro integral de mando

y seguridad

de calidad y seguridad mejorada

(200 mil unidades)

Mejorar el EBITDA EBITDA 8.669 millones US $
Mayor rendimiento sobre la inversion ROA 1% EO01,E02,E03,E04,E05,E06,E07,E08,| VP Finanzas y
. . - . - E09, E10y E11. tod
Financiera Mayor rendimiento sobre el capital de los accionistas ROE 4% Y odos
Porcentaje de incremento de las ventas respecto
Incrementar las ventas o . 7% EO1, E02, EO5, EO7, EO8 y E09 VP MKTG
al afio anterior
Incrementar la satisfaccion del cliente Porcentaje de aceptacién ACSI 88%
Client — - EO1, E02, EO5, EO7, EO8 y E09 VP MKTG
lente . Posicién en el ranking de lealtad a la marca Rango entre los 19y 12 y
Incrementar la lealtad hacia la marca . - .
segun el indice Brand Keys mejores empresas
Porcentaje del incremento anual en 1&D 30%
Porcentaje de autos atendidos del recall 2010
: 100%
por pedal pegajoso
Porcentaje de autos atendidos por recall 2010
he del pedal la alfombra de pi 100%
Aumentar el nivel de la seguridad y calidad de los por engan_c € del peda cor_1 a alfombra de piso
vehiculos Porcentaje de autos at.endldos del recall 2010 100%
por falla en el sistema de frenado
Porcentaje de autos en fabricacion con nuevo kit 100%
electrénico de seguridad EO1, E03, E04, E05, E06, E09 y VP
Porcentaje de autos en fabricaciéon con EDR EO10 Operaciones
100%
(Event Data Record)
Procesos Internos Porcentaje de reduccién de costos por el
redisefio de ingenieria que mejora el proceso de -2%
Incrementar el nivel de ahorro de costos de produccion produccion
Porcentaje de componentes estandarizados,
-15%
anualmente
Fabricar nuevos modelos de automéviles con mayor calidad| Numero de nuevos modelos con caracteristicas 1

Mejorar la imagen de la marca Toyota como asociada a la

Inversién en acciones de mejora de imagen de

local)

ventas

0,
seguridad y la RSE marca con presupL_Je_sto porcentua! fJe los gastos 5% EO01, E03, E06, EQ7, E08, E09 y
en publicidad y promocién E10 VP RSE
Incrementar la inversion en actividades en apoyo al medio [ 800 millones de US$ acumulados, estimados a
. . 58,89
ambiente Dic. del 2013
Implementar el ejercicio efectivo de los circulos de calidad . . i
B R . . . Porcentaje de trabajadores de produccion,
y del sistema Soifuku orientado hacia la seguridad del - . . 90%
A dizai lient certificados en ambas competencias distintivas
prendizaje y ___clente. _ _ _ _ EO1, E04, E010 y E11 VP RR.HH
crecimiento Aumentar la atractividad de la empresa para atraer y |Inversion en acciones de mejora del clima laboral
retener a los mejores profesionales y técnicos (talento con presupuesto porcentual de los ingresos por 0,025%

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

« AUln hay oportunidades para la inversién y participacion de las grandes empresas automo-
trices como Toyota USA en Norteamérica. Esto se entiende del andlisis del entorno de los
Estados Unidos por los factores externos mas relevantes: mejoramiento de la economia y
estabilidad juridica para los ciudadanos y empresas.

» El sector automotriz en Estados Unidos es atractivo para las industrias ya establecidas, pero
con barreras de ingreso para competidores potenciales. Los factores criticos mas importantes
en el sector son: 1&D e imagen de marca.

« En esa misma linea, Toyota USA cuenta como ventajas competitivas sostenibles a su
capacidad de 1&D y a su imagen de marca. Ambas capacidades son relevantes en la
formulacion de acciones del plan estratégico propuesto.

» Las estrategias definidas para el proceso de planeamiento son: para el nivel corporativo, el
“liderazgo de costos-mejor valor tipo 27, para el nivel del negocio, “desarrollo de productos”,
y para el nivel funcional y operativo se establecen once estratégicas especificas, derivadas del
analisis FODA.

« Se propone un nuevo enunciado de la mision para Toyota USA, hacia el cual se orientan los
objetivos, estrategias y planes funcionales.

» El objetivo general definido es “Fabricar automéviles de la marca mejor valorada, con alta
tecnologia, seguridad y calidad, como producto de inversion permanente en 1&D, para
atender lo que demandan nuestros clientes, todo ello dentro de un alto sentido de
responsabilidad social, rentabilidad y sostenibilidad”.

« Los cinco planes funcionales que conforman la propuesta de solucion son: marketing,
operaciones, recursos humanos, responsabilidad social empresarial y de finanzas. Requieren
un presupuesto de US$ 3.116 millones.

« Con su implementacion se logra la consecucion de los objetivos y una mayor rentabilidad

evidenciada con los ratios e indicadores financieros.
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Recomendaciones

Toyota USA debera ejecutar el plan estratégico 2011-2013 propuesto, manteniendo como
principal foco al cliente y asegurando los niveles de seguridad y calidad, apalancado en sus
ventajas competitivas sostenibles de enfoque en I&D e imagen de marca.

En el ambito de marketing, Toyota USA deberé ejecutar todas las acciones indicadas en el
plan funcional, las cuales estan orientadas al aumento del nivel de satisfaccion del cliente, la
lealtad hacia la marca y al incremento de las ventas.

En el ambito de operaciones, deberan ejecutarse las acciones propuestas en el plan funcional,
las que estan orientadas al aumento de los niveles de seguridad y calidad de los modelos
actuales y nuevos modelos de automdviles.

La ejecucidn del plan propuesto debera cefiirse a las acciones y presupuestos indicados, ya

gue con esto se garantiza una mayor rentabilidad para la empresa.
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Anexo 1. Produccion mundial de automdviles 2009-2010

Pais 2009 2010 Variacion %
China 13.790.994 18.264.667 32%
Japon 7.943.516 9.625.940 21%
Estados Unidos 5.708.852 7.761.443 36%
Alemania 5.209.857 5.905.985 13%
Corea del Sur 3.512.926 4.271.941 22%
Brasil 3.182.617 3.648.358 15%
India 2.632.694 3.536.783 34%
Espafia 2.170.078 2.387.900 10%
México 1.561.052 2.345.124 50%
Francia 2.047.658 2.227.742 9%
Canada 1.490.632 2.071.026 39%

TOTAL 49.250.876 62.046.909 26%

Fuente: Organizacion Internacional de Constructores de Automéviles 2010.
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Anexo 2. Distribucion de marcas por pais en Estados Unidos 2010

2010

Nro. Marca Pais (unidades) %
1 Toyota Japon 945.432 12,18%
2 Nissan Japon 511.498 6,59%
3 Honda Japon 954,502 12,30%
4 Mitsubishi Japon 29.794 0,38%
5 Mazda Japon 54.411 0,70%
6 Fuji Japon 158.022 2,04%
7 Isuzu Japon 12.857 0,17%
8 Hyundai Corea del Sur 300.500 3,87%
9 Kia Corea del Sur 153.665 1,98%
10 | GM USA 1.719.541 22,16%
11 | Ford USA 1.690.973 21,79%
12 | Chrysler USA 838.497 10,80%
13 BMW Alemania 159.331 2,05%
14 DAIMLER AG Alemania 206.038 2,65%
15 Volvo Suecia 26.382 0,34%
Total 7.761.443 100,00%

Fuente: OICA (2010).
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Anexo 3. Matriz BCG por lineas de automdviles

Deportivos 160.990 188.280 18.071 15.204 94.111 | 0,19
ISLhJ(}/ de 225.092 299.054 | 33% 140.290 8% 118.030 107.335 | 1,31
Lujo 231.797 235.945 | 2% 134.048 8% 112.778 72.664 | 1,84
SUVv 1.359.976 | 1.663.112 | 22% 402.146 23% 338.336 558.942 | 0,72
Autos 2.592.645 | 2.648.257 | 2% | 1.069.084 61% 899.488 635.709 | 1,68
TOTAL 4.570.500 | 5.034.648 1.763.640 100% | 1.483.796 1.468.761

TCM = Tasa de crecimiento del mercado

CMR = Cuota de mercado relativa.

Fuente: Elaboracion propia, basada en Good Car Bad Car (2011).
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Anexo 4. Criterios de segmentacién por nivel de ingresos

Ingresos anuales en dolares Distribucion .
Grupos Sub Grupo americanas porcentual Observaciones
Ultrarich Meés de 01 millén 0,5% NO COREIIIEEE
Alta en el andlisis
Wealthy Més de US$ 250 mil y hasta 01 millén 1,5%
Media alta rl:q/lialls de US$ 100 mil y hasta US$ 250 6.0%
Media Media media rl:q/lialls de US$ 60 mil y hasta US$ 100 2506
Media baja rl:q/lialls de US$ 35 mil y hasta US$ 60 37%
Pobres Mas de US$ 19 mil y hasta US$ 35
. . 17%
. trabajando mil
Baja No considerado
Pobres Hasta US$ 19 mil 13% s
en el analisis

Fuente: Elaboracion propia 2015,

(Ruiz 2012).

sobre la base del modelo de segmentacion para la poblacion de los Estados Unidos,
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Anexo 5. Criterios de segmentacion por ciclo de vida familiar

Ran Definicion .
Grupos ?Ec?: dde :a da(:atoapge Descripcion de la etapa
Jovenes solteros que viven con sus padres o son indepen-
dientes.
Solteros Primeros ingresos econémicos.
Poca carga financiera.
G 1 De 16 a 29 Lideres de opinion.
rupo afios Jévenes y sin hijos.
Mejor posicién econdmica que en un futuro cercano.
Recién casados | Independencia del primer grupo familiar.
indice mas alto de compra y el promedio més alto de compra
de articulos duraderos.
Hijos menores de 6 afios.
De30a39 | Hogar estable- | Cuspide de las compras para el hogar. .
Grupo 2 afios cido | Insatisfechos con la posicion financiera y con el dinero
ahorrado.
Interesados en nuevos productos.
Hogar estable- Hijos mayores a 6 aﬁog. _
ido II Mayormer)tg,’am_bos conyuges trabajan.
D cl Mejor posicion financiera.
e 40 a 59 - = -
Grupo 3 afios Parejas maduras con hijos dependientes.
Hogar estable- Mejor posicion financiera si alguno (s) de los hijos trabaja.
cido Il Dificiles de influir con la publicidad.
Alto promedio de compra de articulos imperecederos.
De 60 a ) Parejgs maduras, sin hijps_._ ) _
Grupo 4 Més afos Hogar vacio Cuspide del poder adquisitivo de bienes inmuebles.

No interesados en productos nuevos.

analisis

No considerado en el

Sobrevivientes,
solitarios, jubi-
lados

Reduccidn drastica de sus ingresos.
Demanda especial de afecto, atencidn y seguridad.
Necesidades médicas

Fuente: Elaboracion propia 2015, sobre la base del modelo de segmentacion de Cisternas (2010).
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Anexo 6. Matriz de segmentacion demogréafica

INGRESOS

(miles de ddlares americanos, al afio, como ingreso familiar)

Pobre trabajando Media baja Media media Media alta Wealthy
E D C B A
>US$ 19K y < > US$ 35K > US$ 60K > US$ 100K | > US$ 250K
35K < 60K < 100K < 250K < 1,000K
Cddigo de Segmento —> El D1 C1 Bl Al
Solteros Poblacion (millones de 9 0 9 9 9
Grupo 1 Recién casados habitantes) — 10,2 (5%) 22,3 (10%) 15 (7%) 3,6 (2%) 0,9 (0%)
S Corolla, Matrix, Avalon, Camry,
Modelos Toyota Yaris Prius, Scion,Venza
Cdédigo de Segmento > E2 D2 Cc2 B2 A2
Poblacion (millones de
Grubo 2 Hogar establecido habitantes) —> 6,9 (3%) 15 (7%) 10,1 (5%) 2,4 (1%) 0,6 (0%)
o I Avalon,Camry,
<D( Modelos Toyota > Corolla, Yaris PrS";Z’UIE?;M’ gggﬂg{;’
> Sienna,Venza
L
8 Codigo de Segmento —> E3 D3 C3 B3 A3
= Poblacién (millones de
8 Hogar establecido ( habitantes) —> 14,5 (6%) 31,6 (14%) 21,4 (10%) 5,1 (2%) 1,4 (1%)
I 4 Runner, FJ
Grupo 3 Hogar establecido Cruiser, L:ngucnrz?sr’er
. Modelos Toyota ngh_lander, Highlander, Land Cruiser, Lexus LX
Sequoia, Rav4, Lexus Lexus
Tacoma, Tundra Sequoia
Cadigo de Segmento —> E4 D4 Cc4 B4 A4
Grupo 4 Hogar vacio Poblacion ("r:gt')?tr;isteds‘)’ — 6,5 (3%) 14,2 (6%) 9,6 (4%) 2,3 (1%) 0,6 (0%)
Modelos Toyota —> Lexus Lexus Lexus LX Lexus LX

Fuente: Elaboracion propia 2015, basada en Ruiz (2012) para la variable “Ingresos™ y a Cisternas (2010) para la variable “Ciclo de Vida”. Ambos estudios relacionados a la poblacion de los

Estados Unidos 2010.
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Anexo 7. Presupuesto del plan funcional de marketing

Distribucion 787 827 900 982
Publicidad y promocion 1.259 1.323 1.440 1,571
Investigacion continua que mejore la segmentacion 315 331 360 393
Mejoras de satisfaccion de clientes (ASCI) 378 397 432 471
Mejoras de lealtad a la marca (Brand Key) 409 430 468 511

Total presupuesto 3.148 3.308 3.600 3.928

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 8. Sistema de produccion Toyota

n The order information is quickly incorporated into the production line ]

Heljunka sequence plan

Production instruction

Production plan
(detailed production plan)

[ S o S o, S (o ST . ON b SRR o
Efficiently producing vehicles with different specifications one at a time,
in a timely manner wmle ensunno high quality

Product order

N —— —
< 11
BDUy processmg w hﬁh Dealer I :

Customer
Various parts [ i iy

The parts
relrieval kanban

Only those parts that have been used up
are retrieved in a timely manner

Various completed parts

.
g

Efficiently producing and replenishing
only those parts that have been retrieved

Parts plant

Fuente: Portal Corporativo de Toyota 2010.
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Anexo 9. Presupuesto funcional del plan de operaciones

Gastos relacionados a recall 2010, pendientes 55 30 0 0
Incrementar 30% anual el presupuesto para el disefio de
ingenieria y disefio externo e interno y actividades de 1.362 1.771 2.302 2.992
optimizacion de fabrica
Implementar los Kits electrénicos de seguridad vehicular 0 54 57 61
Instalar el sistema de informacion EDR 17 36 38 41
Incurrir en costos de fabricacién de automaviles para las 17636 18165 19073| 20408
ventas proyectadas

TOTAL ANUAL 19.070| 20.056| 21.470| 23.502

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 10. Presupuesto del plan funcional de RR.HH.

Destaque de trainers japoneses 454 454 454
Despliegue del plan de capacitacion 41.99 41.99 41.99
Implementacion de la organizacion de los circulos de calidad 13.99 13.99 13.99
Acciones de mejora del clima laboral 11.13 11.68 12.50
TOTAL ANUAL 71.65 72.20 73.02

uente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 11. Stakeholders importantes en el plan de RSE

Medios de
comunicacion

Gobiernos Comunidad
Reguladores Ciudadanos

Competidores

Activistas Clientes  Proveedores ONG

Colabora-
dores

EMPRESA

ENTORNO DE MERCADO DE LA EMPRESA

ENTORNO EXTRAMERCADO DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Medios de comunicacion
Comunidad
Reguladores
Ciudadanos

Clientes

Proveedores

Colaboradores
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Anexo 12. Presupuesto total de los planes funcionales propuestos

Marketing
Distribucion
Publicidad y Promacidn
Investigacion continua que mejore la segmentacion
Mejoras de Satisfaccion de Clientes (ASCI)
Mejoras de Lealtad a la Marca (Brand Key)
Total Marketing

Operaciones
Gastos relacionados a recall 2010 - pendientes

Incrementar 30% anual el presupuesto para el disefio de ingenierfa y
disefio externo e interno y actividades de optimizacion de fabrica

Implementar los KITs electronicos de seguridad vehicular
Instalar el sistema de informacién EDR
Implementar equipo de supervision a proveedores
Total Operaciones
RSE
Presupuesto para actividades de RSE
Presupuesto para propaganda de imagen institucional
Total RSE
RR.HH.

Destaque del personal capacitador
Despliegue del plan de capacitacion
Implementacion de la organizacion de los “Circulos de Calidad”
Acciones de mejora del clima laboral
Total RR.HH.

TOTAL PLANES FUNCIONALES

Fuente: Elaboracién propia 2015.

40
64
16
19
21
160

30

409

54
36

530

3550
66,15
101,65

4,54
41,99
13,99
11,13
71,65

863,77

73
117
29
35
38
292

531

537

45,50
72,00
117,50

4,54
41,99
1399
11,68
72,20

1.019,17

82
131
3
39
43
328

690

698

55,50
78,55
134,05

4,54
41,99
13,99
12,50
73,02

123354

Total Ppto.
del periodo

195
312
78
93
102
780

30

1.630

61
41

1762

136,50
216,70
353,20

13,62
125,97
41,97
3531
216.87

3.116,48

%

25%
40%
10%
12%
13%
25%

2%

93%

3%
2%
0%
57%

39%
61%
11%

6%
58%
19%
16%
%

100%

Participacion
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Anexo 13. Estado de ganancias y pérdidas

TOYOTA USA

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS PROYECTADO

2010

2011
Millones de US$

2012
Millones de US$

2013

Millones de US$

Millones de Yenes | Millones de US$ 3% | Variacion 5% | Variacion 7% Variacion
INGRESOS OPERATIVOS
Por ventas 1 4,021,024 43,218 45,427 2,208 48,493 3,066 52,383 3,890
Eliminacion ventas intercompany 2 -73,400 -789 -831 -42 -887 -56) -959 -71
Financieros 3 746,754 8,026 8,436 410 9,005 569 9,728 722
Total ingresos operativos 4=1+42+3 4,694,378 50,456 53,031 2,575 56,611 3,580 61,152 4,542
COSTOS OPERATIVOS
Costos de ventas 5 3,926,295 42,200 44,105 1,905 45,471 1,366 47,919 2,447
Costos financieros 6 175,106 1,882 1,967 85 2,028 61 2,137 109
Gastos de ventas adm. y generales 7 521,079 5,601 6,186 585 6,516 330 6,894 378
Total costos operativos 8=5+6+7 4,622,480 49,683 52,258 2,575 54,015 1,757 56,950 2,935
UTILIDAD OPERATIVA 9=4-8 71,899 773 773 0 2,595 1,822 4,202 1,607
INGRESOS NO OPERATIVOS
Ingresos por intereses y dividendos 10 19,383 208 208 0 208 0 208 0
Gastos porintereses 11 -8,274 -89 -95 -6 -99 -3 -104 -6
De tipo de cambio (pérdida) neta 12 -16,917 -182 -181 1 -182 -1 -182 0
Otros ingresos (pérdidas) 13 7,652 82 82 0 82 0 82 0
Total otros ingresos no operativos 14=10<>13 1,844 20 15 -5 10 -5 4 -6
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO A LA RENTAY PATRIMONIO 1520414 73782 793 788 5 2 605 1818 4,207 1601
EN LOS RESULTADOS DE SOCIEDADES AFILIADAS ! ! i i !
OTROS INGRESOS NO OPERATIVOS
Provision para impuestos sobre la renta 16 -22,955 -247 -259 -13 -277 -18 -299 -22
Resultado de inversiones en compaiiias afiliadas 17 0 0 0 0 0 0 0 0
UTILIDAD NETA ANTES DE PARTICIPACIONES NO 18215416417 50,787 546 528 18 2329 1800 3,908 1579
CONTROLABLES ! i ! ! !
Utilidad neta atribuible a participaciones no controlables 19 -445 -5 -5 0 -5 0 -6 0
UTILIIDAD NETA 20=18+19 50,342 541 523 -18 2,323 1,800 3,902 1,579

Fuente: Elaboracion propia 2015.




Anexo 14. Balance general

BALANCE GENERAL PROYECTADO

2,010

2011

Millones de US$S

2012

Millones de US$

2013

Millones de US$

TOYOTA USA Millones de Yenes | Millones de US$ 3.00% Variacion 5.00% Variacion 7.00% Variacion
ACTIVO
Activo Corriente
Caja 1 519,142 5,580 5,747 168 6,035 287 6,457 422
Depositos a plazo 2 109,275 1,174 1,210 35 1,270 60 1,359 89
Valores negociables 3 498,946 5,363 5,524 161 5,800 276 6,206 406
Cuentas y documentos por cobrar (menos prevision
4 524,853 5,641 5,811 169 6,101 291 6,528 427
por cuentas de cobro dudoso)
Cobranzas financieras, neto 5 1,171,287 12,589 12,967 378 13,616 648 14,569 953
Otros cuentas por cobrar 6 100,275 1,078 1,110 32 1,166 56 1,247 82
Inventarios 7 395,774 4,254 4,382 128 4,601 219 4,923 322
Impuestos diferidos 8 175,899 1,891 1,947 57 2,045 97 2,188 143
G.astos pagados por anticipado y otros activos 5 142,264 1,529 1,575 16 1654 79 1,770 116
circulantes
Total activo corriente 10=1<>9 3,637,714 39,098 40,273 1,175 42,287 2,014 45,247 2,960
Activo no corriente
Cuentas por cobrar no financieras 11 1,566,730 16,839 17,345 506 18,212 867 19,487 1,275
Valores negociables y otras inversiones en valores 12 1,372,908 14,756 15,199 443 15,959 760 17,077 1,117
Total activo no corriente 13=11+12 2,939,638 31,595 32,545 949 34,172 1,627 36,564 2,392
Activo Fijo
Propiedades, plantas y otros activos fijos 14 5,142,478 55,272 56,932 1,660 59,779 2,847 63,963 4,185
(Menos) Depreciacion este afio N/A -350,390 -3,766 -3,879 -113 -4,073 -194 -4,358 -285
(Menos) Depreciacion acumulada 15 -3,123,573 -33,572 -34,581 -1,009 -36,310 -1,729 -38,852 -2,542
Total activo fijo 16=17+18 2,018,905 21,699 22,351 652 23,469 1,118 25,112 1,643
TOTALACTIVO 17=10+13+16 8,596,258 92,393 95,169 2,776 99,927 4,758 106,922 6,995
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PASIVO
Pasivo corriente
Deudas a corto plazo 18 928,948 9,984 10,284 300 10,799 514 11,554 756
Deudas a largo plazo 19 628,327 6,753 6,956 203 7,304 348 7,815 511
Cuentas por pagar 20 554,169 5,956 6,135 179 6,442 307 6,893 451
Otras cuentas por pagar 21 162,143 1,743 1,795 52 1,885 90 2,017 132
Gastos acumulados 22 491,692 5,285 5,444 159 5,716 272 6,116 400
Impuesto a la renta por pagar 23 43,446 467 481 14 505 24 540 35
Otros pasivos corrientes 24 218,082 2,344 2,414 70 2,535 121 2,713 177
Pasivo corriente 25=18<>24 3,026,808 32,532 33,510 977 35,185 1,675 37,648 2,463
Pasivo a largo plazo
Deuda a largo plazo, excluyendo porcion circulante 26 1,987,068 21,357 21,999 642 23,099 1,100 24,716 1,617
Costos de pensiones y cesantias devengados 27 192,219 2,066 2,128 62 2,234 106 2,391 156
Impuestos diferidos 28 230,351 2,476 2,550 74 2,678 128 2,865 187
Otros pasivos a largo plazo 29 63,827 686 707 21 742 35 794 52
Pasivos a largo plazo 30=26<>29 2,473,465 26,585 27,384 799 28,753 1,369 30,766 2,013
TOTAL PASIVO 31=25+30 5,500,273 59,117 60,893 1,776 63,938 3,045 68,414 4,476
PATRIMONIO
Capita social 32 112,462 1,209 1,245 36 1,307 62 1,399 92
Capital adicional pagado 33 141,999 1,526 1,572 46 1,651 79 1,766 116
Ganancias retenidas 34 3,276,740 35,219 36,277 1,058 38,091 1,814 40,757 2,666
Otros ingresos acumulados (pérdida) 35 -239,861 -2,578 -2,655 -77 -2,788 -133 -2,983 -195
Acciones propias, a un costo 36 -357,008 -3,837 -3,952 -115 -4,150 -198 -4,441 -291
Participaci | -
a.rtlu'pac.lones no controladas o de accionistas . 161,653 1,737 1,790 5 1,879 89 2,011 132
minoritarios
Total patrimonio 38=32<>37 3,095,985 33,276 34,276 1,000 35,989 1,714 38,509 2,519
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 31=25+30 8,596,258 92,393 95,169 2,776 99,927 4,758 106,922 6,995

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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