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Resumen ejecutivo

Toyota en USA es una empresa automotriz que desde 1957 se dedica a la fabricacion,
ensamblaje y venta de automdviles. Pertenece al conglomerado multinacional japonés Toyota,
lider en la industria automotriz mundial con 7,2 millones de unidades fabricadas en el 2009 y
una cuota de mercado global del 12%.

Toyota en USA es la empresa automotriz méas exitosa y respetada en ese pais norteamericano.
Su mision es entregar productos y servicios automotrices a sus clientes, favoreciendo a las
comunidades, socios y al medio ambiente. Se sustenta en cuatro valores corporativos: cliente

primero, respeto por las personas, enfoque internacional y mejora e innovacién continua.

A lo largo de los ultimos afios Toyota en USA ha venido afianzando su posicién de liderazgo en
la industria, gracias a su reconocimiento de marca, su liderazgo en costos y un excelente sistema

de produccién.

Sin embargo, en los Ultimos afios se ha enfrentado a un debilitamiento progresivo de la calidad
de sus automoviles fabricados en USA como consecuencia de un rapido crecimiento, mayor
dependencia de los proveedores de autopartes, incremento de la demanda de automdviles con
mayor tecnologia y falta de alineamiento del talento humano con la cultura definida desde la

casa matriz.

Ante la situacion expuesta, en el presente trabajo se realiza un analisis estratégico para Toyota

en USA, abarcando los siguientes aspectos:

« Los antecedentes de la compaiiia, la descripcion del negocio, el alcance geografico, la
vision, la mision y los valores corporativos.

» La evaluacion externa del macroentorno, el nivel de atraccion y el ciclo de vida de la
industria, asi como el perfil competitivo.

» La descripcion y el analisis de la cadena de valor, los recursos y capacidades y la posicién

financiera.

La principal conclusién obtenida en este sentido es la gran capacidad de Toyota en USA de
aprovechar las oportunidades y combatir las amenazas del entorno, gracias a su solida posicion
financiera y su liderazgo en el mercado. A partir de ello, se establecen los objetivos para Toyota

en USA en términos de rentabilidad, crecimiento y supervivencia.



Seguidamente se elabora una serie de herramientas de generacion de estrategias, tales como la
Matriz FODA, la Matriz PEYEA, la Matriz BCG, la Matriz interna-externa y la Matriz de la
gran estrategia. Asimismo se elabora la matriz de alineamiento estratégico que nos permite

seleccionar las estrategias competitivas y de negocios que seran implementadas.

Finalmente, se definen la estrategia competitiva y la de negocio como se indica a continuacion:

Estrategia competitiva
Toyota en USA tiene como estrategia genérica el liderazgo en costos del tipo 1, estrategia de
bajo costo, ofreciendo vehiculos a un amplio rango de clientes a un precio competitivo, en un

mercado grande como el norteamericano.

Estrategia de negocio
Se ha definido emplear la estrategia de desarrollo de producto para mejorar la calidad y la segu-

ridad de nuestros vehiculos, lo que conllevaréa al incremento de las ventas en los proximos afios.

Estas estrategias propuestas implican la generacion de los planes funcionales de marketing,
responsabilidad social empresarial, recursos humanos y operaciones. Finalmente, se demuestra
que la implementacién de las estrategias propuestas genera valor para Toyota en USA, al
obtenerse resultados positivos luego de la evaluacion financiera y las proyecciones de

crecimiento y rentabilidad.
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Capitulo I. Introduccion

El presente trabajo tiene por finalidad establecer un plan estratégico para la empresa Toyota en
USA para el periodo 2010-2013, elaborado en un contexto dificil para la empresa por las
Ilamadas a revision de mas de 9,8 millones de autos en USA en el afio 2009, lo que devino en
resultados financieros negativos a nivel global por primera vez en su historia y el dafio a la

imagen de calidad de sus productos, pilar sustento de su vision empresarial.

En el primer capitulo se hace una breve introduccién de la compafiia.

En el segundo capitulo se describen los antecedentes de la empresa hasta comienzos del 2010 y
se identifican los principales problemas por los que atravesaba Toyota en USA, para luego
plantear una propuesta de solucién: implementar un plan estratégico que permita resolver el

problema del debilitamiento progresivo de la calidad de los automaéviles.

En el tercer capitulo se realiza el anélisis externo de Toyota en USA a través de la evaluacién
del macroentorno, identificando las tendencias econdmicas, politicas, tecnoldgicas, sociales,
legales y ambientales, asi como el impacto de estas variables sobre los clientes y/o proveedores
de la organizacion y su efecto final como oportunidad o amenaza. En este mismo capitulo se
realiza el analisis externo mediante el diagndstico de la industria basado en las cinco fuerzas
competitivas de Porter, para lo cual se elabora la matriz de atraccion de cada una de estas
fuerzas, se determina el grado de atraccidon de la industria, se identifica la etapa del ciclo de vida
en la que se encuentra el sector y se construye la matriz de perfil competitivo. La conclusion de

esta evaluacion es la matriz de evaluacion de los factores externos.

El cuarto capitulo hace referencia al analisis interno de Toyota en USA mediante la cadena de
valor, identificando los factores de la ventaja competitiva en cada actividad. Asimismo, se
analizan tanto los recursos y capacidades como la posicion financiera de la organizacion, para

posteriormente elaborar la matriz de evaluacién de los factores internos.
En el quinto capitulo se describe y analiza la vision y mision de Toyota en USA, elaborando la
matriz de evaluacion para cada una de ellas. También se formulan los objetivos estratégicos

tanto a nivel de rentabilidad como de crecimiento y de supervivencia del negocio.

En el sexto capitulo se generan las estrategias a plantear, mediante distintas herramientas de



andlisis, tales como la matriz FODA, la matriz PEYEA, la Matriz BCG, la Matriz
interna-externa y la Matriz de la estrategia principal. Asimismo se genera la matriz de
alineamiento estratégico para determinar cuales de las iniciativas estratégicas identificadas en
las matrices FODA, PEYEA, EFE y EFI, se repiten con mayor frecuencia y lograr reconocer los
objetivos estratégicos que estan atendidos por lo menos con una estrategia. A partir de ahi se
seleccionan la estrategia competitiva y de negocios.

En el séptimo capitulo se elaboran los principales lineamientos de los planes funcionales a
implementar a partir de las estrategias propuestas, desarrollandolos a nivel de operaciones,
recursos humanos, marketing, responsabilidad social empresarial y finanzas. En el mismo
capitulo se realiza la evaluacion financiera de Toyota en USA para la implementacion de las
estrategias propuestas mediante la elaboracién de los flujos de caja y el andlisis de los

indicadores financieros resultantes.
En el octavo capitulo se realiza la evaluacion y control de la estrategia, estableciendo el mapa
estratégico y se prepara el cuadro integral de mando, en el cual se detallan los objetivos

estratégicos y sus indicadores correspondientes para monitorear los resultados.

Por Gltimo, se elaboran las principales conclusiones y recomendaciones identificadas.



Capitulo I1. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

La industria automotriz y el mercado en USA son considerados los mas grandes del mundo. En
la década de 1950 existia el denominado monopolio de Detroit, donde se concentraba el 80% de
la fabricacion mundial (“The Big Three”: Ford, GM y Chrysler). Luego iniciaron la produccion
masiva en paises como Reino Unido, Francia, Alemania, y Japon. La produccidn de la industria
automotriz se internacionaliza en la década de 1990: Toyota Motor Corporation (TMC) de tener
2 plantas de ensamblaje pasa a 6 plantas en USA y 10 en Norteamérica (Gréafico 1). A nivel

global TMC paso de 31 a 53 plantas de ensamblaje en ultramar.

Gréfico 1. Plantas de ensamblaje en Norteamérica
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Catalytic Manufacturing, Alaba

Establecimiento de Component Al Bodine | Inc (TMMAL)
Toyota Motor Sales Products, Inc Aluminium, Inc Toyota Motor
' TABC, Inc .
USA (CcP) Manufacturing,
Texas, Inc
: : : : : :
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010
JointVenture
NUMMI Subaru o
Indiana
Toyota Motor Automotive,
Manufacturing,
Kentucky, Inc (TMMK
Y ( ) Toyota Motor Toyota MoFor
Manufacturing, ¢ M?nn dt;;a;]c;ulrr:rgg,
West Virginia, Inc (TMMI)

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Memoria Anual 2009 de Toyota Motor Corporation

Las ventas de Toyota en USA entre el 2003 al 2007 crecieron en 8,4% como promedio anual,
sin embargo, a partir del 2008 y como consecuencia de la crisis financiera las ventas cayeron
drasticamente (Gréfico 2). En 2006 se produjeron en todo el mundo mas de 69 millones de
vehiculos de motor. En este mismo afio se vendieron 16 millones de automoviles nuevos en

USA, 15 millones en Europa Occidental, 7 millones en China y 2 millones en la India.

Desde los afios 1970 la industria automotriz ha venido haciendo llamadas a revision por parte de
los fabricantes, con la finalidad de asegurar el buen funcionamiento de los vehiculos cuando una
falla era detectada. Desde ese entonces millones de vehiculos de multiples fabricantes han pa-

sado por este filtro.



Gréfico 2. Ventas de Toyota en USA 2001-2010
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Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Memoria Anual de Toyota Motor Corporation 2008 y 2009.

Asimismo, ya desde los afios 1960, debido a la consciencia del ser humano por los dafios que
causa la contaminacion, se inicié el desarrollo de prototipos de autos hibridos y en 1970 el Con-
greso americano aprueba el Clean Air Act, que es una ley federal de los EE.UU. que busca re-

ducir la emisiones contaminantes, tanto en las fabricas como en los automdviles.

La primera empresa en lanzar el primer auto hibrido fue Audi con su Audi Duo |1l en 1997,
pero fue un fracaso en ventas, habiendo vendido solo 60 unidades. Meses después Toyota lanzd
el Toyota Prius vendiendo 18.000 unidades en el mercado japonés, para después venderlo

exitosamente en el mercado internacional en el 2001.

En el 2007, con la explosion de la burbuja de las hipotecas sub-prime, la quiebra de Lehman
Brothers y sendos rescates financieros, incluyendo a las “Big Three”, llevaron a los Estados
Unidos a una profunda recesion, influenciando fuertemente en la economia mundial y econo-

mias exportadoras dependientes de este mercado, como el Japén.

En el 2009 los anuncios de llamadas a revision de autos se empezaron a dar con mayor frecuen-
cia. En el caso de Toyota en USA fueron cerca de 9,8 millones de unidades en el 2010, un duro
golpe para la empresa, ya que el mercado americano representa aproximadamente el 30% de sus
ventas. Esto origind que el Grupo Toyota registrara pérdidas anuales por primera vez en 70

anos.



2. Descripcion del perfil estratégico de la empresa

2.1 Descripcion de la empresa

Desde 1957, Toyota en USA se dedicada a la fabricacion, ensamblaje y venta de automoviles y
SUV! en ese pais. Pertenece al conglomerado multinacional japonés Toyota, lider en la indus-
tria automotriz mundial con 7,2 millones de unidades fabricadas en el 2009 y una cuota de mer-
cado global de 12%. El 85% de las unidades fabricadas fueron automéviles.?

En el afio 2009, las ventas de vehiculos de Toyota en USA sumaron 1,77 millones de unidades, lo
que representa el 29% del total de autos vendidos en dicho afio por TMC. Estados Unidos es un
mercado vital para la estrategia global de TMC y ha sido la pieza clave de su crecimiento. A pesar de
la contraccion del dltimo afio, es todavia el mercado mas grande con mas de 132 millones de
vehiculos de pasajeros en circulacion y ventas por $10,4 billones en el 2009. Toyota en USA es el

segundo en ventas con una participacion del 16,72%, precedido por GM (19,58%)°.

Toyota en USA al 2010 opera en el mercado americano con tres marcas y ofrecen 27 modelos.
Las tres marcas son: Toyota orientada al segmento econdmico popular, Scion que es la marca
para la generacion de jovenes y Lexus como la marca de lujo. Toyota en USA cuenta con seis
plantas de fabricacion, incluyendo la New United Motor Manufacturing Inc. (NUMMI) en joint
venture con GM.

2.2 Perfil estratégico

La vision de Toyota en USA es ser la compafiia de automoviles mas exitosa y respetada en ese
pais. Su mision es entregar productos y servicios automotrices a sus clientes, favoreciendo a las
comunidades, socios y al medio ambiente. Se sustenta en cuatro valores corporativos: cliente

primero, respeto por las personas, enfoque internacional y mejora e innovacion continua.

Toyota en USA trabaja sobre siete principios rectores

» Honrar el idioma y el espiritu de la ley de todas las naciones y llevar a cabo actividades
comerciales abiertas y justas para ser un buen ciudadano corporativo del mundo.

» Respetar la cultura y costumbres de cada nacién y contribuir al desarrollo econémico y so-
cial por medio de actividades empresariales en sus respectivas comunidades.

» Dedicar nuestro negocio a proporcionar productos limpios y seguros para mejorar la calidad

de vida en todas partes a través de todas nuestras actividades.

Vehiculo Deportivo Utilitario.
Estadistica Mundial de Produccion 2009. OICA (2009).
WardsAuto: US: Total Vehicle Sales Market Share by Company.

w N e



« Crear y desarrollar tecnologias avanzadas y ofrecer productos y servicios que satisfagan las
necesidades de los clientes en todo el mundo

» Fomentar una cultura corporativa que mejora la creatividad individual y el valor del trabajo
en equipo, al tiempo con respeto a la confianza mutua entre los colaboradores y la direccion.

+  Continuar el crecimiento en armonia con la comunidad global mediante una gestion innovadora.

« Trabajar con socios de negocios en la investigacion y la produccién para lograr un
crecimiento estable y de largo plazo y los beneficios mutuos, dejando abierta la posibilidad

a nuevas asociaciones.

La estrategia de Toyota en USA para alcanzar sus metas ha incluido una combinacién de Kaizen
(mejoramiento continuo) y Kaikaku (innovacion radical), y la vision para el futuro es el auto de
ensuefio, un vehiculo que: limpia el aire, evita accidentes, promueva la salud, genera entusiasmo y
de menor consumo de combustible. Ha establecido un codigo ético, sobre la base de la honestidad,
la equidad, la responsabilidad social y la integridad en todo lo que decimos o hacemos. Busca
mantener una buena reputacion en todo momento, se preocupa que sus colaboradores, contratistas
y agentes obedezcan la ley, sean honestos, respeten los valores de la comunidad, sean

responsables y desempefien sus funciones de conformidad con el c6digo de conducta.

3. Definicién del problema

3.1 Problema principal

El problema de Toyota en USA es el debilitamiento progresivo de la calidad de sus automdviles
fabricados en el pais como consecuencia de: i) su ambicioso plan de rapido crecimiento, ii) la cre-
ciente dependencia de los proveedores de autopartes y mayor complejidad tecnoldgica de los auto-

moviles y iii) falta de alineamiento del talento humano con su rol dentro del sistema de produccién.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Para enfrentar el problema de Toyota en USA se propone realizar un plan estratégico para los

afios 2010 al 2013 que contemple planes de accion que permitan:

» Mayor empoderamiento a los directivos de Toyota en USA para la toma de decisiones.

» Optimizar la cadena logistica en el control de la calidad del abastecimiento de los
componentes y partes.

« Incrementar las oficinas técnicas en USA con foco en deteccion temprana de problemas de
seguridad en los automdviles.

» Reforzar la capacitacion, cultura y valores en los que se apoya el sistema de produccién de

calidad de Toyota.



Capitulo I11. Anélisis externo

1. Analisis del entorno general (PESTEL): oportunidades y amenazas

Para una correcta identificacion de las oportunidades y las amenazas de Toyota en USA es nece-

sario elaborar el analisis de factores PESTEL (factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgi-

cos, ecoldgicos/ambientales y legales) y conocer como estas variables afectan su desempefio.

1.1 Factores politicos

Tabla 1. Factores politicos

Variable . Cambios relacion cliente/ Efecto probable Oportunidad /
proveedor Amenaza
Continuara apoyo econémico del . Mayor Inversién en I/D para energia
- . h Mayores proyectos conjuntos . .
Politica Gobierno americano al sector . . renovable y ahorro en combustible / | Oportunidad
. fabricante y proveedor para mejoras L .
automotriz Alivio financiero para las empresas
Se mantendr4 tendencia creciente de [Incremento de costo de la materia
Politica precio de petréleo, por problemas en |prima, transporte y menor propension |Menores ventas de vehiculos Amenaza
medio oriente al empleo de vehiculos
. . Mayor propension al consumo de
Gobierno fortalecera politicas que . yor prop .
- . . bienes de capital/Car Allowance . .
Politica busquen incentivar el gasto del " Mayores ventas de vehiculos Oportunidad
. Rebate System "Cash for
consumidor "
Clunkers".

Fuente: Elaboracion propia 2015, en base a matriz PESTEL

Dentro de los principales factores politicos que podria afrontar la industria automotriz en USA
se encuentra el alto precio del petroleo debido a las tensiones en el medio oriente no resueltas,
afectando no solo el costo de produccion sino también el apetito de los consumidores para la
compra de autos en general, constituyendo una amenaza para la industria (Ver la tabla 1). Sin
embargo, el Gobierno norteamericano viene implementando medidas expansivas con miras a
incentivar el gasto del consumidor ain deprimido por efecto del colapso del precio de las
viviendas, desde subsidios a las empresas hasta el involucramiento directo en los planes de

restructuracion de la industria, lo que representa una oportunidad para el sector.

1.2 Factores econémicos

Tabla 2. Factores econdmicos

Variable Tendencia Cambios relacion cliente/ Efecto probable Oportunidad /
proveedor Amenaza
- GDP per capita de EEUU tendra Consumidor con mayor propension al |Incremento de la demanda de .
Econémica . . Oportunidad
moderada tendencia al alza gasto automaviles
- . ) . Contencion de costos de materia Costos estables de materia prima .
Econdmica  |La inflacién se mantendra baja - Oportunidad
prima local y mano de obra local y mano de obra
Reduccion de margen de venta.
A - . Dificultad de traspasar costos de NHTSA requerird mayores
- Continuara volatilidad del precio de i . P a y
Econdmica . . materias primas como acero, caucho |componentes de seguridad en autos. Amenaza
materias primas - . o
y vidrio al consumidor Incremento del costo de produccion.
Reduccion de margen
- Recuperacion gradual del crédito de  |Consumidores con mayor capacidad . .
Econémica s g ) L 4 P Mayor venta de vehiculos Oportunidad
consumo de financiamiento

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a matriz PESTEL



Como se observa en la tabla 2, de acuerdo a la OECD*, las ventas de autos dependen
principalmente del Gross domestic product (GDP) per capita, el precio real del petréleo y el
mercado financiero. Si bien se estima que el petréleo se mantendra en el rango alto de precios,
la economia norteamericana retomaria su senda de crecimiento moderado los proximos afios y
los consumidores sentirian el alivio de una mejora en el nivel de ingreso y la recuperacién del
precio de las viviendas, trayendo consigo una recuperacion gradual del crédito de consumo. Sin
embargo, existe la amenaza de que los precios de las materias primas de la industria automotriz
sigan altamente volatiles, y los mayores costos que esto pudiera generar no puedan ser

traspasados a los consumidores, tal como ha sucedido en los Gltimos afios (tabla 3).

Tabla 3. Indicadores de la industria automotriz

Indicadores de la industria automotriz % anll?e?lgc-iio?:mbio
CPI de autos nuevos y camiones -6,18%
PPI precio de productor de vehiculos -3,95%
PPI Commodities autopartes 3,66%
PPI Acero laminado 95,81%
PPI materiales plasticos y resinas 85,27%

Fuente: Center for automotive research (CAR) “Collaboration in the Automotive Supply chain - realizing the full
potential of a powerful tool”.

CPI (Consumer Price Index): Indicador que examina el promedio ponderado de los precios de
una canasta de bienes y servicios de consumo, tales como transporte, alimentacion y atencion
médica. PPI (Producer Price Index): Indicador que mide el cambio promedio de los precios de
venta de los precios recibidos por los productores nacionales de bienes y servicios a lo largo del

tiempo.

1.3 Factores socioculturales y demograficos

Tabla 4. Factores socioculturales y demograficos
Variable Tendencia Cambios relacion cliente/ Efecto probable Oportunidad /
proveedor Amenaza

Sociocultural y [Ingreso per capita con moderada . I B .

fge y|'ne _p p Mayor disponibilidad de gasto Mayor venta de vehiculos Oportunidad
demografica |tendencia creciente
Sociocultural y Camblq de percepcion del aL_JtomowI: Mayor demanda por funcionalidades |Mayor dependencia de proveedores .

e de medio de transporte a estilo de . Oportunidad
demografica vida no mecanicas en el auto externos
Sociocultural y [Preferencia del consumidor por autos s L .

fee y . -, p Ampliacion de la oferta de modelos  |Mayor participacion de mercado Oportunidad
demografica |mas eficientes

. . . . Incremento de nimero de proyectos

Sociocultural y |Ciclo de vida del auto cada vez mas . 3 . proy y - .

. flujo de trabajo de fabricantes y Mayor complejidad y riesgo en I/D Amenaza
demografica |[corto

proveedores

Sociocultural y [Creciente demanda por automéviles |Empleo de las mismas partes en Incremento de modelos / mercado .

e . - . Oportunidad
demografica |[con mayores detalles tecnolégicos distintos modelos mas fragmentado
Sociocultural L . o .

. y Tasa de poblacion creciente Mayor demanda de autos por persona [Mayor venta de vehiculos Oportunidad
demografica
23;'2;?;;;2' y Tasa de expectativa de vida creciente |Mayor demanda de autos por persona [Mayor venta de vehiculos Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a matriz PESTEL

4

OECD - Organization for Economic Co-operation and Development (2009).




En la tabla 4 se observa que las oportunidades méas importantes entre los factores socioculturales
son: la mejora moderada del ingreso per capita fuertemente deprimido los afios previos y que
condujo a la postergacién de la decision de compra de autos, la concepcion del automévil ya no
como un medio de transporte sino como un elemento de estilo, preferencia de los consumidores
por autos mas eficientes y con mayores detalles tecnolégicos. Por otro lado, de acuerdo a estu-
dios de UN®, USA esté en el puesto siete de los nueve paises que contribuiran mas a la pobla-
cion mundial entre el afio 2000 y 2050, con 111 millones de habitantes adicionales. Globalmen-
te, la poblacién de personas mayores de sesenta afios esta creciendo 2% cada afio, siendo opor-

tunidades demogréficas a favor de la industria automotriz.
Por Gltimo, la tendencia del consumidor norteamericano por autos mas pequefios y con un me-
nor ciclo de vida esta obligando a acortar los plazos de investigacién y desarrollo tanto de fa-

bricantes como de proveedores, constituyendo una amenaza.

1.4 Factores tecnoldgicos

Tabla 5. Factores tecnol6gicos
Cambios relacion cliente/ Oportunidad /

Variable Tendencia Efecto probable
proveedor Amenaza

Creciente complejidad y sofisticacion [Mayor responsabilidad de ingenieria  [Paradoja: mejor auto a menor precio /
Tecnolégica  |en tecnoldgica del automévil hasta en |de los proveedores /Mayores mayor control de la propiedad Amenaza
los modelos méas bésicos requerimientos de reduccion de costos|intelectual

Mayor dependencia de proveedores
Creciente incremento de partes en la |en la calidad del producto final / Mayor necesidad de control de

Tecnolégica s L L > h Amenaza
9 fabricacion de automéviles mayores requerimientos de reduccion |calidad de las autopartes /
de costos
. . . . Consumidores definen su compra por
- Creciente conectividad y accesorios [Consumidores dan por descontado . pra p .
Tecnologica L . - elementos accesorios a la parte Oportunidad
en el automovil calidad de parte mecanica .
mecénica
- Utilizacién de mismas partes en Consolidacion de proveedores (Mega .
Tecnol6gica . . P P (Meg Ahorro de costos Oportunidad
diferentes lineas de producto Proveedores)

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a matriz PESTEL

Dentro de las tendencias en tecnologia que brindan oportunidades a la industria estan, por un
lado, la creciente conectividad requerida tanto por los consumidores como por los reguladores,
dando un espacio para la diferenciacion; y de otro lado, la utilizacién de una misma parte en
diferentes lineas de produccion, generando ahorros en costos en una industria cada vez mas

ajustada en margenes (ver la tabla 5).

Dentro de las amenazas méas importantes esta la creciente complejidad de los autos que conlleva
presion de costos sin trasladarlos al consumidor y el incremento sustantivo de autopartes en una

unidad, traducido en una mayor dependencia y necesidad de control de sus proveedores.

®  United Nations (2005).



1.5 Factores ecologicos

Tabla 6. Factores ecoldgicos

Variable Tendencia Cambios relacion cliente/ Efecto probable Oportunidad /
proveedor Amenaza

Mayor demanda por autos mas

eficientes en consumo de litros por

Ecolégicay  |Preferencia creciente por autos de Diferenciacion de productos por

Oportunidad

ambiental consumo mas eficientes . . eficiencia
milla recorrida

Ecoldgica Preferencia creciente por autos Mayor demanda por autos hibridos — .

'g y . P ,y . o P Ampliacion de la cartera de productos| Oportunidad
ambiental menos contaminantes /eléctricos/hidrégeno, etc.
Ecoldgica Mayores restricciones a la emision de |Incremento de demanda de autos . ) .

. greay Y . Mayor inversion en I/D Oportunidad
ambiental CO2 menos contaminantes

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a matriz PESTEL

De acuerdo a la ultima encuesta global a ejecutivos de la industria automotriz 2010 realizada por
KPMG, la decision de compra de los consumidores en los préximos cinco afios estara influenciada

de manera importante por la eficiencia de combustible, tecnologia ecoamigable (ver la tabla 6).

Los Gobiernos en el mundo han respondido a estas fuerzas del mercado imponiendo regulacio-
nes medioambientales a los fabricantes de automdviles para el control de emisiones y eficiencia
en combustible. Concretamente en USA, CAFE (Corporate Average Fuel Economy) es el es-
tandar establecido en 1975 NHTSA para vehiculos de pasajeros y camionetas ligeras. CAFE es

un indice de eficiencia de combustible medido por millas por galon.

1.6 Factores legales
Tabla 7. Factores legales

Variable ST g Cambios relacion cliente/ Efecto probable Oportunidad /
proveedor Amenaza

El organismo regulador NHTSA
implementar& mayor regulacién en ) -

Legal P . .y 9 . . |Incremento del costo de produccién  |Reduccion de margen Amenaza
materia de seguridad para la industria
automotriz
CAFE requerira mayores esfuerzos y -

Legal . q_ v . - Incremento del costo de produccién  |Reduccion de margen Amenaza
en eficiencia de energia y emisiones

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a matriz PESTEL

La tendencia de los factores legales sera una mayor regulacion por parte del Gobierno, enfocado
en los temas de seguridad y medio ambiente, lo cual implica una amenaza para los fabricantes
(ver la tabla 7).

1.7 Conclusiones del analisis del entorno general (PESTEL)

Del andlisis de factores PESTEL (politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos,

ecoldgicos/ambientales y legales) se concluye:

« Factores politicos: el alto precio del petrdleo afectara el costo de produccion y el apetito de
los consumidores para la compra de automdviles, sin embargo el Gobierno norteamericano

viene implementando medidas expansivas con miras a incentivar el gasto del consumidor y
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2.

brindando apoyo a la industria automotriz, representando una oportunidad para Toyota en
USA.

Factores econdémicos: la economia norteamericana retomaria su senda de crecimiento mode-
rado los proximos afios, y los consumidores sentirian el alivio de una mejora en el nivel de in-
greso, trayendo consigo una recuperacion gradual del crédito de consumo, oportunidad para
Toyota en USA. Sin embargo, habra que estar atento al comportamiento de los precios de las
materias primas para la industria automotriz (podrian ser volatiles), al no poder trasladar los
posibles mayores costos a los consumidores, tal como ha sucedido en afios anteriores.

Factores socioculturales y demogréaficos: La mejora moderada del ingreso per cépita, fuer-
temente deprimido en los afos previos, generard un incremento en la decision de compra de
autos, asi como las preferencias de autos con mayores caracteristicas técnicas y mas efi-
cientes (se observa también la tendencia a concebir al automévil ya no como un medio de
transporte sino como un elemento de estilo), ofreceran a Toyota en USA oportunidades de
diferenciacion que puede aprovechar. Por otro lado, existe la tendencia del consumidor nor-
teamericano por autos mas pequefios y con un menor ciclo de vida, que esta obligando a
acortar los plazos de investigacion y desarrollo tanto de fabricantes como de proveedores.
Factores tecnoldgicos: La creciente conectividad requerida tanto por los consumidores como
por los reguladores, dan un espacio para la diferenciacion; y de otro lado, la utilizacion de
una misma parte en diferentes lineas de produccién, generando ahorros en costos en una in-
dustria cada vez mas ajustada en margenes. Por otro lado, la creciente complejidad de los
autos que conlleva presion de costos no trasladados al consumidor, y el incremento sustan-
tivo de autopartes en una unidad, traducido en una mayor dependencia y necesidad de con-
trol de los proveedores de autopartes.

Factores ecoldgicos: De acuerdo a la Gltima encuesta global a ejecutivos de la industria au-
tomotriz 2010 realizada por KPMG, la decision de compra de los consumidores en los pro-
ximos cinco afios estara influenciada de manera importante por la eficiencia de combustible,
tecnologia ecoamigable. Es importante que Toyota en USA responda a esta tendencia y a las
regulaciones medioambientales para el control de emisiones y eficiencia en combustible.
Factores legales: Toyota en USA debera tomar en cuenta a la tendencia por parte del Go-

bierno de implementar una mayor regulacion en los temas de seguridad y medio ambiente.

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

El objetivo del analisis es ponderar las oportunidades y amenazas del entorno externo, para ello

se ha ponderado el valor relativo de cada una de ellas y asignandoles una calificacion entre 1y 4

en funcidn de la eficacia estimada (ver la tabla 8).
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Tabla 8. Matriz EFE

FACTORES EXTERNOS CLAVES PONDERACION CALIFICACION PUNTUACION

PONDERADA

OPORTUNIDADES
Preferencia creciente por autos de consumo mas
eficiente 0,13 3,00 0,39
Utilizacion de mismas partes en diferentes lineas de
producto 0,12 4,00 0,48
Ingreso per capita con moderada tendencia creciente 0,09 3,00 0,27
GDP per céapita de EEUU tendréd moderada tendencia al
alza 0,08 3,00 0,24
Creciente conectividad y accesorios en el automovil 0.06 3,00 0,18
Continuara el apoyo econémico del Gobierno americano
al sector automotriz 0,04 3,00 0,12
Preferencia creciente por autos menos contaminantes 0,04 3,00 0,12
Creciente demanda por automoéviles con mayores
detalles tecnolégicos 0,04 3,00 0,12
Gobierno fortalecera politicas que busquen incentivar el
gasto del consumidor 0,04 2,00 0,08
AMENAZAS
Creciente complejidad y sofisticacion en tecnologia del
automovil hasta en los modelos més basicos 0,11 4,00 0,44
Se mantendra tendencia creciente de precio de petréleo,
por problemas en medio oriente 0,10 2,00 0,20
Creciente incremento de partes en la fabricacion de
automoviles 0,05 2,00 0,10
Ciclo de vida del auto cada vez mas corto 0,04 2,00 0,08
Recuperacion gradual del crédito de consumo 0,03 3,00 0,09
El organismo regulador NHTSA implementara mayor
regulacion en materia de seguridad para la industria
automotriz 0,03 2,00 0,06

1,00 2,97

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a George Steiner (1983).

En la Matriz EFE, la puntuacion ponderada total méas alta posible para una organizacion es de
4,0, y la més baja posible es 1,0. La puntuacion ponderada total promedio es de 2,5. Se observa
que la puntuacion ponderada total promedio obtenida fue de 2,97, lo cual significa que Toyota
en USA esta respondiendo bien en el frente externo, aprovechando adecuadamente las oportu-

nidades y mitigando las amenazas externas.

Una oportunidad clave es la utilizacion de autopartes comunes en diferentes modelos de auto,
por tener un impacto importante en la reduccion de costos, y que Toyota en USA aprovecha al
maximo, permitiéndole amainar la principal amenaza que es la creciente complejidad y

sofisticacion del automovil de hoy.

3. Analisis de la industria

Con la finalidad de analizar la industria en la que se desarrolla Toyota en USA, se utilizo el “Mo-
delo de las cinco fuerzas de Porter” y la metodologia de Hax & Majluf para medir el grado de
atractividad del sector. Asi, se determinaron los principales factores que afectan el nivel de com-

petencia y se les asignd una puntuaciéon ponderada que fluctia entre 5: muy atractiva y 1: muy

12



poco atractiva, y se agregd una sexta fuerza denominada Regulacién Gubernamental.

3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Tabla 9. Poder de negociacion de los proveedores

Peso

15%

10%

15%

10%

20%

10%

20%

100%

Factores

Nuamero de
proveedores
importantes.
Disponibilidad de
sustitutos para los
productos del
proveedor.
Costos de cambio de
proveedor.

Amenaza de los

proveedores de

integrarse hacia
adelante.

Amenaza de la
industria de integrarse
hacia atréas.

Contribucién de los
proveedores a la
calidad del producto o
servicio.
Contribucion a los
costos de la empresa
por parte de los
proveedores.

Promedio ponderado

¢Es
atractivo?

Alto

Alto

Alto

Bajo

Alto

Alto

Alto

Muy
poco
atractivo

Poco
atractivo

Neutral

Atractivo

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Michael Porter (1985) y Hax y Majluf (1984)

Muy Puntaje
atractivo ponderado

5 0,75

0,40

0,30

0,40

5 1,00

0,10

0,40

3,35

El limitado poder de negociacién de los proveedores constituye un factor atractivo para los

fabricantes de autos, por ser muchos y no tienen capacidad de integrarse hacia atras por la

magnitud de la inversién requerida, el conocimiento de ensamblaje, de patentes y las economias

de escala que requiere la globalizacion (ver la tabla 9).

3.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Tabla 10. Amenaza de entrada de nuevos competidores
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Peso

15%

15%

5%

10%

10%

10%

10%

15%

10%
100%

Factores

Requerimientos de
capital.

Economias de escala.

Regulaciones para
ingresar a la industria.

Diferenciacion del
producto.

Identificacion de
marcas.

Costos de cambio para
el cliente.

Acceso a canales de
distribucion.

Acceso a tecnologia de
punta.

Postventa

Promedio ponderado

¢Es
atractivo?

Alto

Alto

Alto

Baja
Baja
Baja
Alto
Alto

Bajo

Muy poco
atractivo

Poco

atractivo

Neutral

Atractivo

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Michael Porter (1985) y Hax y Majluf (1984)

Muy

Puntaje

atractivo ponderado

0,60

0,75

0,15

0,30

0,30

0,30

0,40

0,75

0,40
3,95

Existen barreras de entrada muy fuertes a nuevos competidores en la industria automotriz, princi-

palmente por las inversiones billonarias y las economias de escala que se requieren para rentabili-

zar la inversion. En 2009, los fabricantes del mundo sumaban 50°, siendo los mas pequefios los

nuevos fabricantes chinos. Una excepcion es Porsche, fabrico 75 mil autos en 2009, el cual tiene

una estrategia de nicho de autos de lujo, con liderazgo de alto valor (ver la tabla 10).

3.3 Poder de negociacion de los clientes

Tabla 11. Poder de negociacién de los clientes

Peso

30%

10%

10%

15%

15%

10%

10%

100%

Factores

Numero de clientes
Disponibilidad de
productos sustitutos.

Costo de cambio para
el cliente.
Cliente valora la
calidad del producto

Poder adquisitivo de
los clientes.

Sensibilidad al precio.

Fidelizacion a la
marca.
Promedio
ponderado

¢Es
atractivo?
Alto
Bajo
Bajo
Alto
Alto
Bajo

Baja

Muy poco
atractivo

Poco
atractivo

Neutral

Atractivo

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Michael Porter (1985) y Hax y Majluf (1984)

Muy
atractivo

5

Puntaje
ponderado

1,50

0,40

El poder de negociacion de los clientes es un factor de atraccion para la industria, dada la

atomizacion de los consumidores y la poca posibilidad de agrupacion. Aun cuando la calidad

6 OICA (2009). World ranking of manufacturers, Vehicle Production, Year 2009.
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del automovil pueda ser un elemento de riesgo, no existe un producto sustituto que se acerque a
la comodidad del automdvil (ver la tabla 11). En 2009, los autos de pasajeros en uso en el
mundo sumaron 747 millones, siendo el pais con mas autos rodando USA con 132,5 millones.’

3.4 Amenaza de productos sustitutos
Tabla 12. Amenaza de productos sustitutos

¢Es Muy poco Poco . Muy Puntaje
FEED SIS atractivo?  atractivo  atractivo el EEENT atractivo ponderado
Disponibilidad de .
0,
20% sustitutos cercanos Bajo 4 08
250 Costos de c_amblo para el Alto 4 1
cliente
Agresividad y
20% rentabilidad del Bajo 3 0,6
productor de sustitutos
20% Valor / precio del Bajo 3 06
sustituto
15% Propensu_)n a probar Bajo 3 0.45
sustitutos
100% Promedio Ponderado 3,45

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Michael Porter (1985) y Hax y Majluf (1984)

Si bien el consumidor americano es propenso a probar sustitutos, no existen tales sustitutos hoy
por hoy. Prueba de ello es el censo desarrollado en USA en 2007, donde se mostrd que el 87%
de la poblacion utiliza el auto como principal medio para ir a trabajar, porcentaje similar al del
afio 1989° (ver la tabla 12).

3.5 Rivalidad entre competidores actuales
Tabla 13. Rivalidad entre competidores actuales

Peso Factores "'E.S b7 RO POC(.) Neutral Atractivo MUY PLTIEE
atractivo? atractivo  atractivo atractivo ponderado
15% Namero de Alto 2 03
competidores iguales.
15% Creumlgnto rel_atlvo de Bajo 3 045
la industria.
20% Costos fijos. Alto 5 1
20% Sobrecapacidad. Alto 2 0,4
15% Diferenciacion del Medio 3 045
producto.
15% Rentabilidad de los Bajo 4 06

competidores.
100% Promedio ponderado 3,2
Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Michael Porter (1985) y Hax y Majluf (1984)

La rivalidad entre competidores es favorable para Toyota en USA porque en la actualidad su
competencia relevante, los “tres grandes”, ha perdido competitividad por los altos costos fijos y

sobrecapacidad de planta (ver la tabla 13).

OICA (2009). PC World Vehicles in use.
8 Center of Automotive Research - CAR (2009).
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3.6 Regulacién gubernamental

Tabla 14. Regulacioén gubernamental

Muy poco Poco Muy Puntaje

: - .
Peso Factores ¢Es atractivo? Hirsie e Neutral  Atractivo atractivo ponderado
20% Regulacién para mejorar Alto 4 0.80

seguridad en los automéviles !
Obligacion de instalacion de -
0,

15% EDR en todos los autos Medio 8 045
15% Regulacién para disminuir el Medio 3 045
0 nivel de emisiones ’
20% Reglamentacion de las llamadas Alto 4 0.80

arevision '
Obligacion del hand free para
15% llamadas telefonicas durante el Bajo 2 0,30
manejo
Regulacién CAFE (Promedio
15% Empresarial de Ahorro de Alto 4 0,60
Combustible)
100% Promedio ponderado 3,40

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Finalmente, al analizar la industria en la que se desarrolla Toyota en USA empleando el “Modelo de
las cinco fuerzas de Porter”, hemos considerado incluir una sexta fuerza: la regulacion
gubernamental de ese pais a través de la NHTSA, cuya mision es asegurar el logro de los més altos
estandares de excelencia en los vehiculos, entidad que est4 generando regulaciones mas estrictas
como consecuencia de los problemas de seguridad mostrados por la industria automotriz (tabla 14).

3.7 Conclusiones del analisis de la industria

Tabla 15. Conclusiones del analisis de la industria

¢Es Muy poco Paco Muy Puntaje

FED AP atractivo?  atractivo  atractivo NEHE] ARG atractivo ponderado
30% Poder de negociacion de los Bajo 3,35 101
proveedores.
15% Amenaza de ent_rada de nuevos Baijo 3,95 0,59
competidores.
2504 Poder de negociacion con los Alto 400 1,00
clientes.
5% Amenaza de productos sustitutos. Bajo 3,45 0,17
15% Rivalidad entre competidores. Alto 3,20 0,48
10% Regulacion gubernamental Bajo 3,40 0,34
100% Promedio ponderado 3,59

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Michael Porter (1985) y Hax y Majluf (1984)

En resumen, el grado de atraccion general del mercado automotriz norteamericano sigue siendo

bastante bueno para Toyota en USA (ver la tabla 15).

4. Matriz del perfil competitivo
Para el andlisis del perfil competitivo de Toyota en USA, como se observa en la tabla 16, se ha
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utilizado la matriz de perfil competitivo, comparando la empresa con los competidores mas

cercanos por ventas: General Motors y Ford.

Tabla 16. MPC Toyota en USA

Factores criticos Pond Toyota GM Ford
de éxito ) Calif. Resultado Calif. Resultado Calif. Resultado
Expansion global 0,20 4 0,80 4 0,80 3 0,60
Competitividad en 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45
precio
Calidad del producto 0,12 3 0,36 2 0,24 3 0,36
Posicion financiera 0,11 4 0,44 1 0,11 2 0,22
Investigacion y 0,10 4 0,40 2 0,20 3 0,30
desarrollo
Participacion del
0,10 2 0,20 2 0,20 4 0,40
mercado US
Calidad de servicio 0,09 3 0,27 2 0,18 2 0,18
Lealtad del cliente 0,08 2 0,16 3 0,24 4 0,32
Consumo
eficiente/Hibrido 0.05 4 020 1 0.05 1 005
Total 1,00 3,43 2,47 2,88

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a George Steiner (1983).

Para el analisis se han tomado nueve factores criticos para competir con dos de los fabricantes
de mayor trayectoria en el mundo entero: General Motors y Ford, cuya historia de expansién
fuera de sus fronteras se remonta a principios del siglo XX (ver la tabla 16). Sin embargo estas
compainiias, que hasta los afios 1950 concentraban mas de mitad de la produccion mundial, no
fueron capaces de soportar la competencia proveniente de Japén y hacer los ajustes en costos

necesarios para afrontarla.

En Toyota en USA los factores mas destacables son la competitividad de precios, basada en
ahorros en la produccion eficiente al estilo Toyota (“Toyota Way™), el alto grado de globalidad
de su casa matriz le permite sinergias y ahorros por compras en masa, descuentos de proveedo-
res, transferencia de tecnologia y musculo financiero para la inversion en I/D. Otro factor im-
portante es la calidad de los productos Toyota, posicionados como productos de calidad en el
mercado americano. La lealtad de marca es otro factor de éxito en la industria. En este punto, si
bien Toyota ha logrado posicionarse apropiadamente en el mercado de USA, es dificil competir

con marcas emblematicas, representantes del orgullo nacional como son GM y Ford.

Por ultimo, vale la pena mencionar otro factor crucial para el crecimiento en la industria auto-
motriz que es la fortaleza financiera, la cual sirve de palanca para atraer inversionistas o bancos
para financiar el desarrollo constante de nuevos productos y mejora de los actuales. En este
punto vale la pena recordar las entradas y salidas de bancarrota de dos de las “tres grandes” GM
y Chrysler. La ultima, fue obligada a buscar un inversionista para salir de la bancarrota y GM

fue apoyada financieramente por el Gobierno americano para rescatarla. En el caso de Ford, no
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ha requerido ayuda financiera del Gobierno porque anticipandose a la crisis pudo hipotecar gran
parte de sus activos, incluyendo la marca, para acortar sus pérdidas y reestructurar la compafiia.
En conclusion, Toyota en USA cuenta con un perfil competitivo adecuado en el mercado

americano, dificilmente replicable por su competencia relevante.

5. Conclusiones del analisis externo

La evaluacion de los factores externos para Toyota en USA genera las siguientes conclusiones:

» Toyota en USA debera afrontar una industria automotriz con un alto precio de petréleo de-
bido a las tensiones en el medio oriente no resueltas, afectando no solo el costo de produc-
cion sino también el apetito de los consumidores en ese pais para la compra de autos.

» Existen oportunidades para el sector porque el Gobierno norteamericano viene
implementando medidas expansivas con miras a incentivar el gasto del consumidor adn
deprimido por efecto del colapso del precio de las viviendas; asi como apoyo a la industria
automotriz, con subsidios a las empresas y planes de restructuracion de la industria.

» Las ventas de autos dependen principalmente del GDP per capita, el precio real del petroleo
y el mercado financiero. Pese a que el petr6leo se mantendré en el rango alto de precios, la
economia norteamericana retomaria su senda de crecimiento moderado los préximos afios y
los consumidores sentiran el alivio de una mejora en el nivel de ingreso y recupero del pre-
cio de las viviendas, trayendo consigo una recuperacion gradual del crédito de consumo.

« La mejora moderada del ingreso per capita (fuertemente deprimido los afios previos,
produciendo en los consumidores la postergacion de la decisién de compra de autos), asi
como la creciente demanda por autos mas eficientes y de mayores caracteristicas
tecnoldgicas, evidenciada en la proliferacion de modelos, ofrecera oportunidades de
diferenciacion entre los fabricantes.

» Latendencia del consumidor norteamericano, como parte de su estilo de vida, sera por autos
mas pequefios y menor ciclo de vida, obligando a acortar los plazos de investigacion y desa-
rrollo tanto de fabricantes como de proveedores. A esto se le suma las preferencias por nue-
vas funcionalidades electronicas que van mas alla del conocimiento experto de los fabrican-
tes de autos, generando cada vez mayor dependencia de proveedores externos.

» La decision de compra de los consumidores en los proximos cinco afios estaré influenciada
de manera importante por la eficiencia del combustible, tecnologia ecoamigable. ElI Go-
bierno de USA es cada vez més estricto en imponer regulaciones medioambientales a los
fabricantes de automoviles para el control de emisiones y eficiencia en el combustible.

» En cuanto a temas de seguridad, la tendencia del Gobierno de USA es la de ir aplicando
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mayores regulaciones, obligando a los fabricantes a tomar las acciones necesarias en sus
sistemas de produccion.

En el andlisis de la matriz EFE se observa la puntuacion ponderada total promedio obtenida:
2,97, lo cual significa que Toyota en USA estd respondiendo bien en el frente externo,
aprovechando adecuadamente las oportunidades y mitigando las amenazas.

Con respecto al analisis de la industria, en resumen, el grado de atraccion general del mer-
cado automotriz norteamericano sigue siendo bastante bueno para Toyota en USA.

Toyota en USA cuenta con un perfil competitivo adecuado en el mercado americano,
dificilmente replicable por su competencia relevante que son General Motors y Ford. Los
factores mas destacables para Toyota en USA son la competitividad de precios, basada en
ahorros en la produccidn eficiente, el soporte de su casa matriz que le permite sinergias y
ahorros por compras en masa, descuentos de proveedores y transferencia de tecnologia, y

musculo financiero para la inversién en I/D.

19



Capitulo IV. Andlisis interno

1. Cadena de valor de Toyota en USA

Muestra el conjunto vinculado de las actividades, funciones y procesos de negocio que realiza
en el curso del disefio, produccion, comercializacion, envio y soporte del producto o servicio y,
por su medio, otorga valor a sus clientes. Corresponde realizar el andlisis de la cadena de valor

del producto, tomando en cuenta el enfoque de Porter.

2. Matriz de la cadena de valor

Grafico 3. Matriz de la cadena de valor

INFRAESTRUCTURA: Empresa 100% de propiedad del conglomerado TMC, alineada a la cultura de la casa
matriz. Planeamiento y toma de decisiones altamente centralizados en Japén. Se cuenta con el respaldo financiero y
tecnoldgico de su casa matriz. Centra su ventaja competitiva en su sistema de producciéon TPS. Su filosofia de
mejora continua y el respeto a las personas se basa en los principios establecidos en su manual Toyota Way.

<

/

RR.HH.: Constituye un area estratégica para Toyota en USA, cuenta con mas de 200 mil colaboradores entre directos
e indirectos. Invierten fuertemente en capacitacion, formando equipos que sigan la filosofia Toyota donde se incentiva
el aprendizaje continuo a través del Kaizen y Genchi Genbutsu y los lideres se forman dentro de la propia
organizacion, por lo que contratan muy pocos “altos ejecutivos”. Fomentan autonomia al trabajador en el proceso de
produccién, creando un ciclo de mejora continua donde el individuo innova y el equipo documenta y repite.

o _/

TECNOLOGIA: La tecnologia automotriz de Toyota en USA proviene de la casa matriz. Existe un sistema
avanzado de interconexion con proveedores. Cuenta con oficinas técnicas para la recoleccién de datos y generacion
de informes que le permite detectar, analizar y responder a los problemas.

<

ABASTECIMIENTO: Toyota en USA cuenta con alto nimero de proveedores y realiza la integracion vertical con los
que son claves en su proceso de produccion. Tiene gran poder de negociacion y realiza alianzas estratégicas Keiretsu con
proveedores y mega suppliers. Aproximadamente el 70% del costo de producciéon del vehiculo proviene de las partes y
componentes. El control de la calidad de las autopartes y sistemas recae en buena parte en los proveedores.

Logistica de entrada Marketing y ventas

Actividades de

Operaciones Logistica externa Servicio postventa

Empleo del Just

in ti QM disefio,
in time en I
el sistema de fabricacion y Ventas B2B a
A venta de & Los
produccién que e _través de ke
le permite automoviles de : distribuidores distribuidores
alta calidad que Se caracteriza ropios son el nexo entre
aumentar la prop y
productividad y cumplan las | P ST d terceros. Ofrece el fabricante y el
reducir costos. normas y & mac(:jencis < facilidades de consumidor
De esta forma, especificaciones [Pl E s financiamiento a final, por lo que
no se produce de seguridad, y terminados sus clientes a su rol es
bajo atractivos para reducidos. La través de su sumamente
suposiciones, los clientes. EI distribucién de subsidiaria relevante al ser
sino sobre sistema de los vehiculos Toyota Financial la cara visible de

pedidos reales.
Producen los
elementos y
cantidades que
se necesitan.
Exige que la
ubicacion
geogréafica de
sus proveedores
sea cercana de
las plantas y
alineados al JIT.

produccioén se
caracteriza por
su enfoque de
reduccion de
costos, por
medio de la
eliminacion del
exceso de
inventarios o de
fuerza de

esta a cargo de
Toyota Logistics
Services (TLS)
ubicada en
California.

Services. Oferta
productos
segmentados por
modelos de
autos. Ofrece
precios
econémicos.

la empresa. Son
los encargados
de atender las
Ilamadas a
revision de los
vehiculos.

/ trabajo. \ / \ / \ /

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Michael Porter (1985)

3. Analisis de la cadena de valor
Las matrices de las actividades primarias y de soporte se muestran en la tabla 17, detallindose
las caracteristicas mas relevantes de la cadena de valor, sus indicadores y el grado de soporte

gue suministra a las estrategias de la empresa.
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Tabla 17. Matriz de evaluacion de la cadena de valor

ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR
INFRAESTRUCTURA
Arma estratégica: Excelencia operacional
Soporte financiero casa matriz

Fortaleza de marca

Filosofia Toyota Way centrada en calidad y excelencia
operativa

Politica de RSE orientada hacia el cuidado del medio ambiente

Planeamiento a largo plazo

Aplicacién cultura Kaizen, GG

Baja capacidad de gestion de crisis

Sistema de toma de decisiones vertical hacia casa matriz
RRHH

Formacion de lideres desde adentro

Condiciones laborales

RR.HH. como érea estratégica

Equipo humano con bajo alineamiento a la cultura Toyota

TECNOLOGIA

Liderazgo en tecnologia automotriz con eficiencia de
combustible

Interconexién global

Interconexién con proveedores
ABASTECIMIENTO - COMPRAS

Alianza con proveedores en forma de Keiretsu
Supervision de proveedores que no son de su Keiretsu
LOGISTICA DE ENTRADA

Just in time

Sistema "Pull”

Sistema integrado con proveedores

Relacion de proveedores por nivel (componentes/autopartes)

Transferencia de rol de calidad y ahorro en costos a proveedores

y débil sistema de control de calidad.
OPERACIONES
Sistema de Produccién Lean

Equilibrada carga de trabajo - Heijunka

Principio Jidoka en la linea de produccion

Organizacion de actividades de manufactura y ventas por "silo"

Plataformas flexibles para fabricacién de modelos
LOGISTICA EXTERNA

Reducido gasto en almacenaje - JIT

Sistema de distribucién propia a dealers

MARKETING Y VENTAS

B2B con extensa red de dealers propios y terceros
Sistema de ventas con financiamiento propio

Amplia oferta de modelos, segmentada por estilo de vida

Posicionamiento de marca/satisfaccion y confianza de nuestros

clientes

Promocioén de vehiculos hibridos
Amplia promocién ATL

SERVICIO POST VENTA
Ejecucion a través de los distribuidores
Otorgamiento de garantia

Servicio técnico

Atencién al cliente (dealers)

INDICADOR

TPS

ROE, Utilidad
Posicionamiento de marca
Margen, indicadores de calidad
CAFE

Plan Estratégico

Piramide 4P de Toyota

Publicidad negativa
Politicas de la empresa

indice de rotacion
Clima laboral. Encuestas salariales
Plan funcional de RR.HH.

N° Errores humanos

Capex

Nivel de interconexién
Red

Estructura Keiretsu TMC
indice de fallas

Inventario minimo de partes
Inventario minimo de partes
Mapa

N° de partes de que ingresan a la
cadena

Fallas, recalls

TPS

Poco inventario de producto terminado

y suministros

Calidad del producto final
Estructura operacional
Procesos en plantas

Poco inventario de producto terminado

TLS

Ne° dealers en USA
TFS
Cantidad de modelos

Estudio de marca

Presupuesto de Publicidad
Presupuesto de Publicidad

N° dealers en USA
Politica empresarial
N° dealers en USA
Llamadas a revision

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Michael Porter (1985)

Fortalezas/Debilidades

Fortaleza Relevante
Fortaleza Relevante
Debilidad
Fortaleza Relevante
Fortaleza
Fortaleza
Fortaleza
Debilidad
Debilidad

Fortaleza
Fortaleza
Fortaleza

Debilidad

Fortaleza

Fortaleza
Fortaleza

Debilidad
Debilidad

Fortaleza Relevante
Fortaleza Relevante
Fortaleza

Debilidad

Debilidad

Fortaleza Relevante
Fortaleza

Fortaleza
Fortaleza
Fortaleza

Fortaleza
Fortaleza

Neutro
Neutro
Fortaleza

Debilidad

Fortaleza
Fortaleza

Fortaleza
Neutro
Fortaleza
Debilidad
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3.1 Conclusiones de la evaluacién de la cadena de valor

La cadena de valor de Toyota en USA nos muestra que su principal fortaleza relevante es su
excelencia operacional, siendo su arma estratégica. Asimismo Toyota en USA posee un fuerte
soporte financiero desde su casa matriz, una gran fortaleza de marca y cuenta con una filosofia

centrada en calidad, costos y desarrollo de personas.

4. Anélisis de recursos y capacidades, Matriz VRIO

Toyota en USA cuenta con recursos que le permiten ofrecer productos a sus clientes; en la
medida que estos recursos aporten una ventaja competitiva para la empresa, seran considerados
un recurso VRIO. Esta herramienta es usada para completar el analisis interno de la empresa,
permitira determinar su posicion competitiva o de desempefio frente a otras de su sector. Se
relacionan las caracteristicas de valor que aporta el recurso, lo raro que es en la industria, lo
inimitable, es decir baja probabilidad de ser copiado, y el aporte en el uso por la organizacion.
Luego de obtener los principales recursos y capacidades podremos, mediante la matriz VRIO,
calificar y ponderar como influye en la ventaja competitiva cada recurso o capacidad de la

empresa, y si su implicancia es temporal, sostenida o de paridad.

De la cadena de valor, podemos obtener los siguientes recursos y capacidades:

Tabla 18. Matriz VRIO

Recurso/Proceso/Talento Tipo Es Es Costoso [Lafirmaesta Implicancias Competitivas
Valioso Raro de imitar | Organizada

Filosofia Toyota Way centrada en calidad y . i . i i . i
excelencia operativa Recurso Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenible
Sistema de Produccion esbelta Proceso Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenible
'-'fje_mg“ en tecnoloqm automotriz con Recurso Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenible
eficiencia de combustible
Alianza con proveedores de su Keiretzu

P Recurso Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenible
Fortaleza de Marca Recurso Si Si Si No Ventaja competitiva temporal
Sistema integrado con proveedores Proceso Si Si Si No Ventaja competitiva temporal
Formacion de lideres desde adentro Talento Si Si No Ventaja competitiva temporal
Sistema de ventas con financiamiento propio Recurso Si Si No Ventaja competitiva temporal
Plataformas flexibles para fabricacion de Proceso si No Paridad competitiva
modelos
Soporte financiero de casa matriz Recurso Si No Paridad competitiva
Capacidad de negociacion con proveedores Recurso si No Paridad competitiva
Politica de RSC orientada hacia el cuidado del Recurso si No Paridad competitiva
medio ambiente
Organizacion fie actividades de manufacturay Proceso No Desventaja competitiva
ventas por "silo"”
Sistema de toma de decisiones vertical hacia Talento No Desventaja competitiva
casa matriz

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Jay Barney (1991) .
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5. Determinacion de la ventaja competitiva

De acuerdo con el anélisis realizado de la matriz VRIO, Toyota en USA tiene como ventajas
competitivas sostenible: i) Filosofia Toyota Way centrada en calidad y excelencia operativa, ii)
Sistema de Produccion Lean, iii) Liderazgo en tecnologia automotriz con eficiencia de
combustible y iv) alianza con proveedores en forma de Keiretsu. Asimismo Toyota en USA
tiene como ventajas competitivas temporales i) Fortaleza de marca, ii) Sistema integrado con

proveedores y iii) Formacion de lideres desde adentro.

Respecto a la paridad competitiva se puede mencionar: i) Plataformas flexibles para fabricacion
de modelos, ii) Capacidad de negociacion con proveedores Y iii) Politica de RSC orientada
hacia el cuidado del medio ambiente. En relacién con la paridad competitiva temporal se
menciona i) Soporte financiero de casa matriz. Finalmente, también presenta la desventaja

competitiva temporal que es i) Sistema de toma de decisiones vertical hacia la casa matriz.

6. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Luego del andlisis de la cadena de valor, sus recursos y capacidades y su posicion financiera, a con-
tinuacion (tabla 19) se desarrolla la matriz EFI para Toyota en USA, identificando las principales
fortalezas y debilidades, ponderando el valor relativo de cada una de ellas y asignando una califica-
cion entre 1 (alta) y 2 (baja) para las debilidades y entre 3 (bajo) y 4 (alto) para las fortalezas.

Tabla 19. Matriz EFI

Factor F/D Ponderacion | Calificacion

Puntuacion
ponde rada

Supervisién de proveedores que no son de

X Debilidad 0,08 2 0,16

su Keiretsu
Slste_ma de ventas con financiamiento Fortaleza 0,07 4 0.28
propio
Sistema de Produccion Lean Fortaleza 0,10 4 0,40
Filosofia Toyota Way centrada en calidad y Fortaleza 0,10 4 0,40
excelencia operativa
Posn(_:lonamlento de mar;a/satnsfaccuon y Debilidad 0.07 2 014
confianza de nuestros clientes
Soporte financiero casa matriz Fortaleza 0,04 4 0,16
All_anza con proveedores en forma de Debilidad 0,04 > 0,08
Keiretsu
Liderazgo en tecnologia automotriz con

o - g Fortaleza 0,03 4 0,12
eficiencia de combustible
Politica fje RSI_E orientada hacia el cuidado Fortaleza 0.05 4 0,20
del medio ambiente
Relaciéon de proveedores por nivel Fortaleza 0.05 4 0,20

(componentes/autopartes)
Sistema de distribucién propia a dealers Fortaleza 0,08 3 0,24
Equipo humano con bajo alineamiento a la

Debilidad 0,05 2 0,10

cultura Toyota
Slst.ema de toma} de decisiones vertical Debilidad 0.05 2 0,10
hacia casa matriz
Transferencia de rol de calidad y ahorro en
costos a proveedores y débil sistema de Debilidad 0,06 2 0,12
control de calidad.
Baja capacidad de gestion de crisis Debilidad 0,06 2 0,12
Baja capacidad de adaptacion al cambio Debilidad 0,04 2 0,08
Dependencia en toma de decisiones Debilidad 0,03 2 0,06

TOTAL 1,00 2,96

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a George Steiner (1983).
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Como resultado del analisis de la Matriz EFI se puede apreciar: Toyota en USA cuenta con su-
ficientes fortalezas, supera sus debilidades y obtiene una calificacién total de 2,96, pudiendo
competir adecuadamente dentro de su mercado (ver la tabla 19).

7. Conclusiones del andlisis interno

De acuerdo al anélisis interno se desprende que Toyota en USA es una empresa competitiva en
la industria automotriz, basada en su principal ventaja competitiva de contar con un excelente
modelo de produccién. Toyota en USA también tiene a favor el soporte de la casa matriz, lider

en utilizacion de tecnologia de punta probada en la produccién automotriz.

Sin embargo se observa que Toyota en USA muestra un debilitamiento progresivo de la calidad
de los automoviles fabricados como consecuencia de i) su ambicioso plan de rapido crecimien-
to, ii) la creciente dependencia de los proveedores de autopartes y mayor complejidad tecnol6-
gica de los automoviles vy iii) falta de alineamiento del talento humano con su rol dentro del
sistema de produccién. Este debilitamiento ha impactado en su fortaleza de marca y la satisfac-

cién de clientes.
De acuerdo a la evaluacion de factores internos desarrollados en la Matriz EFI, donde se obtuvo

un valor de 2,96, la empresa cuenta con las fortalezas para ser un actor relevante en el mercado
automotriz de USA.
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Capitulo V. Formulacion de objetivos

1. Propuesta de mision y vision
Luego de la elaboracion del anlisis externo e interno pasaremos a revisar la actual vision y

mision de Toyota en USA y a proponer unas nuevas.

1.1 Vision

Actual: “Ser la compafiia de automoviles mas exitosa y respetada en Estados Unidos de América”.

Luego de la revision de la vision actual de Toyota en USA consideramos que no es necesario

modificar la visién, dado que el problema identificado no esta relacionado con ella.

1.2 Misién
Como se observa en la tabla 20, analizaremos la mision actual y elaboraremos una nueva sobre

la base de los 9 componentes basicos de una declaracion de mision.

Mision actual: “Atraer y retener a los clientes con productos y servicios de alto valor, propor-
cionando a los propietarios la experiencia mas satisfactoria en Estados Unidos de América”.

Mision propuesta: “Proporcionar la mejor experiencia de manejo seguro y confiable al
conductor y su familia, brindando productos y servicios de alta tecnologia automotriz en
Estados Unidos de América, mediante la excelencia operacional, cuidado del medio ambiente y

alineamiento con la cultura de nuestra casa matriz”.

Tabla 20. Analisis de la mision (Tabla Abell)

Mision Actual Mision Propuesta
Propietarios de algo que

Clientes e Conductor y su familia
no se especifica
Productos o No especifica qué, pero L.
L P a P Automodviles seguros
servicios es de alto valor
Mercados USA USA
Tecnologia No se especifica Alta tecnologia

Preocupacion por
la supervivencia,
el crecimiento y la
rentabilidad

No se especifica

A través de la
excelencia operacional
Mayor satisfaccion a los | La mejor experiencia
clientes de manejo seguro
Seguridad
Preocupacion por No se especifica Confianza

la imagen publica Credibilidad
Medioambiente

Filosofia No se especifica

Auto conceptos

Preocupacién por
los empleados

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Derek F. Abell (1996)

No se especifica Cultura Toyota
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2. Objetivo general
En funcion a la visién y mision antes indicadas se plantea el siguiente objetivo general para
Toyota en USA:

Mejorar el sistema de control de calidad de nuestros autos, permitiendo retomar la confianza de
nuestros clientes y la senda de crecimiento de ventas y rentabilidad para los proximos afios.

3. Objetivos estratégicos
Se formularan los objetivos estratégicos en el ambito de rentabilidad, crecimiento y superviven-
cia del negocio. El criterio a utilizar es que todos los objetivos se encuentren alineados con la

nueva vision de Toyota, siendo medibles, cuantificables y alcanzables.

3.1 Objetivos de rentabilidad

» Mejorar el rendimiento sobre el capital (ROE) de -1,82% a 2,6% en los tres préximos afios.

» Incrementar el rendimiento sobre los activos (ROA) de -1,02 a 1,39% en los tres proximos
afnos.

« Mejorar de ratio de eficiencia (cost/income) de 96% a 93% en los tres préximos afios.

+ Incrementar el EBITDA de 2,19 a 3,70 billones de ddlares americanos.

3.2 Objetivos de crecimiento

« Alcanzar un crecimiento de ventas en los tres proximos afios de 6,27%, mejorando el mix de
productos, promoviendo la mayor venta de vehiculos aventureros y de lujo, generadores de
mayor margen de operacion.

« Realizar alianzas importantes con proveedores del primer nivel, los mas estratégicos, que
nos permita mejorar el ratio de margen de operacion/ventas de 5,08% alcanzado el 2010 a
8,22% en el 2013.

3.3 Objetivos de supervivencia

+ Disminuir las llamadas a revision de los vehiculos que seran producidos a partir del 2010.

» Dotar de un presupuesto de marketing de 1,000 millones de délares para mejorar el posicio-
namiento de la marca Toyota en USA, contribuyendo al crecimiento de ventas de 1% a 3%

en los tres proximos afios.

4. Conclusiones de la formulacién de objetivos

Se propone una nueva mision 2010-2013 donde se incorpora en su composicion aspectos

26



relacionados a alta tecnologia, seguridad, excelencia operacional y cuidado del ambiente.

En cuanto a los objetivos se propone la mejora de los indicadores financieros de Toyota en USA
como el ROA, ROE, ratio de eficiencia y EBITDA. Asimismo se propone retornar a la senda de
crecimiento de la compafila mediante el reforzamiento de las alianzas estratégicas con
proveedores y la mejora del sistema de control de calidad de las autopartes y componentes, para

disminuir drasticamente las llamadas a revision.

Adicionalmente se propone mejorar los programas de capacitacion dirigidos a los colaboradores
reforzando las préacticas, cultura y valores en los que se apoya el sistema de produccion de alta
calidad de Toyota y finalmente acciones agresivas en marketing para mejorar el

posicionamiento de la marca.
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Capitulo VI. Generacion y seleccion de estrategias

1. Matriz FODA

Sobre la base de la Matriz EFE y la Matriz EFI se ha elaborado la Matriz FODA, con la finali-
dad de identificar las posibles iniciativas estratégicas en términos de crecimiento, mejora, adap-
tacion y cierre (anexo 1. Matriz FODA).

2. Matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion - PEYEA

La Matriz PEYEA (tabla 21) es una herramienta para definir el perfil estratégico de Toyota en
USA segun el cuadrante donde se ubica. El esquema de cuatro cuadrantes de la Matriz PEYEA
podré sefialar: la estrategia puede ser agresiva, conservadora defensiva o competitiva. A continua-
cién se describen las variables y puntuaciones identificadas para la elaboracion de la Matriz
PEYEA para Toyota. Para desarrollarla se asigna un valor numérico de +1 (la peor) a +7 (la me-
jor) a cada una de las variables que integran las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico

de -1 (lamejor) a -7 (la peor) a cada una de las variables que integran las dimensiones EE y VC.

Tabla 21. Matriz PEYEA

Fuerza Financiera (FF) Puntacién

Soporte financiero casa matriz 5
Rating internacional 3
Crecimiento en ventas 2
EBITDA 2
ROE 2
Margen bruto 3
Promedio FF 2,83
Fortaleza de la industria (FI) Puntacion
Preferencia creciente por autos de consumo mas eficiente 6
Utilizacion de mismas partes en diferentes lineas de producto 5
Creciente conectividad y accesorios en el automovil 4
Preferencia creciente por autos menos contaminantes 6
Creciente demanda por automoviles con mayores detalles 5
tecnoldégicos
Promedio FI1 5,20

Estabilidad del ambiente (EA) Puntacion
Ingreso per capita con moderada tendencia creciente -3
GDP per capita de EEUU tendra moderada tendencia al alza -3
Continuara apoyo econdmico del Gobierno americano al 5
sector automotriz
Gobierno fortalecera politicas que busquen incentivar el gasto 2
del consumidor

Promedio EA -3,25
Ventaja competitiva (VC) Puntacion
Supervision de proveedores que no son de su Keiretsu -5
Sistema de ventas con financiamiento propio -3
Sistema de Produccién Lean -1
Filosofia Toyota Way centrada en calidad y excelencia 1
operativa
Posicionamiento de marca/satisfaccion y confianza de 5
nuestros clientes
Politica de RSE orientada hacia el cuidado del medio -3
ambiente
Sistema de distribucién propia a dealers -3

Promedio VC -3,00

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a A. Rowe, R. Mason y K. Dickel (1990)
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Para determinar la estrategia mas adecuada que Toyota en USA debe adoptar (agresiva,
conservadora, defensiva o competitiva), se emplea el modelo de cuatro cuadrantes que se

muestra en el grafico 4.

Los ejes de la Matriz PEYEA representan dos dimensiones internas (la fuerza financiera FF y la
ventaja competitiva VC) y dos dimensiones externas (la estabilidad del entorno o ambiente EA
y la fuerza de la industria FI). En los ejes FF y VC, se hace una comparacion con los
competidores. En los ejes Fl y EA, se hace una comparacion con las otras industrias.
Coordenadas del vector direccional:

- Eje“x”:VC+FI =-3,00+520=2,20

- Eje“yEA+FF =-325+283=-0,42

Grafico 4. Modelo de cuatro cuadrantes

FF
Perfil conservador -1 Perfil agresivo
N (2,20 ;-0,42)
ve ——F——t————+—+— "
Perfil defensivo Perfil competitivo
EA

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a A. Rowe, R. Mason y K. Dickel (1990)

La empresa Toyota en USA se ubica en el cuadrante de “Perfil Competitivo”, posiciéon que le
permite utilizar sus fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas, superar las

debilidades internas y evitar las amenazas del entorno.

Por lo tanto, podria ser factible emplear estrategias de desarrollo de mercado y desarrollo de

producto.
3. Matriz del Boston Consulting Group - BCG

Para el desarrollo de la Matriz BCG (tabla 22) se han identificado los modelos vendidos por

Toyota en USA en el afio 2009, clasificandolos de acuerdo a su segmento de mercado y
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estableciendo asi sus respectivas cuotas por segmento en el mercado americano. Asimismo, se

establecio el crecimiento relativo de los segmentos de autos respecto al 2008, quedando asi

establecidos los pardmetros para la construccién de la matriz.

Tabla 22. Matriz del Boston Consulting Group - BCG

Modelo

Camry
Corolla/Matrix
RAV4

Prius
Tacoma
Lexus RX
Sienna
Highlander
Tundra

Yaris

Venza

Lexus ES
Lexus IS
Avalon

Scion xB
4Runner
Scion tC
Sequoia
Scion xD

FJ Cruiser
Lexus LS
Lexus GS
Lexus HS250h
Lexus GX
Lexus LX
Land Cruiser
Lexus SC430
Scion xA

Ranking  Segmento
2009

15
16
19
25
33
35
40
48
53
61
78
104
109
126
130
139
146
157
161
193
199
204
229
242
264
286

mid size
small
SUV
small

pick up
luxury

minivan
SUV

pick up
small

mid size
luxury
luxury

full size
small
SUV
small
SUV
small
SUV
luxury
luxury
luxury
luxury
luxury
SUV
luxury
small

Unidades Unidades Particip Particip. Crecimiento
vendidas vendidas Mercado Total Mercado Mercado (%)
2009 2008 (%) Segmento (%)
356.824 436.617 342 22,22 2,18
296.874 351.007 2,85 12,58 0,11
149.088 137.020 143 6,41 0,66
139.682 158.884 1,34 5,92 0,11
111.824 144.655 1,07 763 -181
93.379 84.181 0,90 8,02 -0,04
84.064 115.944 0,81 15,66 -0,21
83.118 104.661 0,80 3,57 0,66
79.385 137.249 0,76 542 -181
63.743 102.328 0,61 2,70 0,11
54.410 1.474 0,52 3,39 2,18
48.485 64.135 0,46 417 -0,04
38.077 49.432 0,37 3,27 -0,04
26.935 42.790 0,26 3,37 -0,88
25.461 45.220 0,24 1,08 0,11
19.675 47.878 0,19 0,85 0,66
17.998 40.980 0,17 0,76 0,11
16.387 30.693 0,16 0,70 0,66
14.499 27.665 0,14 0,61 0,11
11.941 28.668 0,11 0,51 0,66
11.334 20.255 0,11 0,97 -0,04
7.430 15.759 0,07 0,64 -0,04
6.699 - 0,06 0,58 -0,04
6.235 16.424 0,06 0,54 -0,04
3.616 7.915 0,03 031 -0,04
2.261 3.801 0,02 0,10 0,66
720 1.986 0,01 0,06 -0,04
3 39 0,00 0,00 0,11
1.770.147  2.217.660 16,97 -

Fuente: Elaboracion propia 2015. Basada en: http://www.goodcarbadcar.net/. http://www.edmunds.com/

La informacion obtenida de los volimenes de venta de los modelos de automdviles de Toyota

en USA se ha elaborado tomando como referencia informacion en www.goodcarbadcar.net y

www.edmunds.com.

De esta manera, la matriz BCG para Toyota quedaria como se muestra en el grafico 5:
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http://www.goodcarbadcar.net/

Gréfico 5. Grafico de la matriz BCG

Matriz BCG Toyota USA

w* ° 9

~ RAVA
Scion xB
Sienna

@
AL )

Yaris
A( ) Tacoma Tundra
L U

Crecimiento del mercado

«»

Participacién de mercado

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Boston Consulting Group (1970).

3.1 Estrellas

En primer lugar tenemos el modelo Camry, segundo en el ranking de autos méas vendidos en el
2009 con una cuota de 3,4% Yy el primero en su segmento de auto mediano, con una participa-
cion de mercado de 22,2%. En segundo lugar tenemos el modelo Corolla/Matrix, primero en el
ranking de ventas en su categoria de auto pequefio, con una cuota de mercado de 12%. Cabe

mencionar que a nivel general, este modelo se ubicé en la cuarta posicion en ventas en el 20009.

En el segmento SUV, la Rav4 es el modelo estrella, con una participacion del 6,4% en su
categoria, siendo tercera en el ranking de SUV en 2009. Cabe mencionar que a pesar de la fuerte
contraccién del mercado, este modelo crecié 8% en ventas, ubicandose en el puesto 15 del ranking

total.

Por ultimo tenemos al Prius, cuarto en el ranking de auto compacto con una participacion de
5,9% en su segmento, y nimero 16 en la categoria general. Los segmentos auto pequefio, auto

mediano y SUV son los que, a pesar de la caida de ventas, ganaron participacion relativa.
3.2 Vacas lecheras

En esta categoria se encuentran las pick ups Tacoma y Tundra, que juntas tuvieron una cuota de

13% del mercado de pick ups.
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Adicionalmente, tenemos a la Sienna, tnico modelo Minivan de Toyota en USA. Este modelo
se ubico en el puesto 33 del ranking global de ventas, tiene una cuota de 15% en su categoria y

fue la cuarta minivan mejor vendida en el 2009.

Por ultimo tenemos el Lexus RX, N°1 en ventas de autos de lujo, con 8% de cuota en ese segmen-
to, y un destacado crecimiento en ventas de 10% respecto al afio anterior, en un mercado de lujo

que se contrajo en 21%, seguido del Lexus LS, cuarto en su categoria, con una cuota del 4%.

3.3 Interrogantes
En esta categoria tenemos en primer lugar los autos de la marca Scion, categoria de autos pe-
guefos, y estan concebidos para atender a los jovenes de la generacion Y. Esta marca tiene

apenas el 0,5% del mercado total, y el 2,4% del mercado de autos compactos.

Luego tenemos a los siete modelos restantes de Lexus, que tienen menos del 4% de cuota de

mercado, asi como las otras SUV: Highlander, FJ Cruizer, Land Cruizer y Sequoia.

También tenemos al auto mediano Sienna cuyas participaciones de mercado en su segmento son
menores de 4%. Y por ultimo se encuentra como interrogante el modelo Yaris, que si bien se
ubica en el puesto 48 del ranking general de ventas, tiene una cuota de 0,6% en total y 2,7% en
el segmento de auto compacto.

3.4 Perros
En esta categoria se encuentra el modelo Avalon, Unico modelo Toyota de auto grande. El Ava-

lon tiene una cuota de 3,3% en su segmento y se ubica en el puesto 104 en el ranking general.

De estos resultados se desprende que Toyota en USA presenta sus principales modelos como
“Estrellas”, implicando que poseen las mejores oportunidades de crecimiento y rentabilidad a
largo plazo para la organizacion. Para dichos modelos se propone una estrategia de penetracién

de mercado, desarrollo de producto y desarrollo de mercado.

En cuanto a los modelos catalogados como “Vacas Lecheras” se propone las estrategias de
recorte de gastos. Asimismo, para los modelos ubicados como “Interrogante” se sugiere la
aplicacion de estrategias funcionales de penetracion de mercado, desarrollo de producto y
desarrollo de mercado. Finalmente, para los modelos ubicados como “Perro” se recomienda la

estrategia de recorte de gastos.
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4. Matriz interna-externa (I-E)

Sobre la base de los resultados obtenidos de la Matriz EFE y la Matriz EFI, se elabora la Matriz

Interna-Externa para Toyota en USA, tal como se aprecia en la tabla 23:

Tabla 23. Matriz interna-externa (1-E)

PUNTUACIONES TOTALES EFI

2,0a299
2,0

FUERTE PROMEDIO DEBIL
30a40 202299 1,0a1,99
30 20 10
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w | 30a40
w
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]
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<
D
'_
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BAJA

1,0a1,99
10

J

Fuente: Elaboracion propia 2015.

El resultado de la Matriz EFI es de 2,96 y el de la Matriz EFE es de 2,97, cuya combinacion cae

en el cuadrante V. La estrategia correspondiente es “Conservar y Mantener”. Le corresponde

estrategias intensivas: penetracion de mercado, desarrollo de productos.

5. Matriz de la estrategia principal

Como parte de la etapa de adecuacion para la formulacion de estrategias se ha desarrollado la

matriz de la estrategia principal, que para Toyota en USA se basa en dos dimensiones de valo-

racion: la posicion competitiva de la empresa en el mercado norteamericano y el crecimiento de

la industria automotriz en dicho mercado.

Gréfico 6. Matriz de la estrategia principal
Crecimiento rapido del mercado

Cuadrante |1 Cuadrante |
. TOYOTA .
Posicion Posicion
competitiva competitiva
déhil fuerte
Cuadrante 11 Cuadrante 1V

Crecimiento lento del mercado

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Actualmente Toyota en USA se ubica en el cuadrante Il de la matriz de la estrategia principal,
debido a su debilitada posicién competitiva por las Ilamadas a revision, mientras se pronostica
que el mercado automotriz norteamericano retomara la senda del crecimiento en los proximos

afos.

6. Seleccion de estrategia

6.1 Estrategia competitiva

De acuerdo a lo estipulado por Michael Porter (1980) en su libro “Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors”, existen tres ejes fundamentales que
permiten a las empresas obtener una ventaja competitiva: liderazgo en costos, diferenciacion y
enfoque. Porter denomina a estos ejes estrategias genéricas. Toyota en USA tiene como
estrategia genérica el liderazgo en costos del tipo 1, estrategia de bajo costo, ofreciendo
vehiculos a un amplio rango de clientes a un precio competitivo, en un mercado grande como el

norteamericano.

6.2 Estrategias de negocio
Se ha definido emplear la estrategia de desarrollo de producto para mejorar la calidad y la segu-

ridad de nuestros vehiculos, lo que conllevara al incremento de las ventas en los proximos afios.

6.3 Matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

La matriz de alineamiento estratégico, mostrada en el anexo 2, permitira determinar cuéles de
las estrategias identificadas en las matrices FODA, PEYEA, EFE y EFI se repiten con mayor
frecuencia. En la matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos se pue-

de mostrar que todos los objetivos estratégicos estan atendidos por Io menos con una estrategia.

6.4 Seleccion de las iniciativas estratégicas
Luego del andlisis de las iniciativas estratégicas y de las diferentes herramientas de generacion

de ellas, se seleccionan siete para su implementacion.

6.4.1 EO1l: Mejora la gestién de Toyota en USA, creando la posicion de Country Manager
con autonomia para toma de decisiones

El andlisis de Toyota en USA indica el impacto de ser parte de una estructura gerencial centrali-

zada en la casa matriz, implicando que la informacion y la toma de decisiones en la empresa esta-

ban altamente centralizadas. Como consecuencia, la alta direccion gerencial en Japdn era menos

sensible a la cultura, las politicas y las regulaciones del mercado en USA, impidiéndole responder
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rapidamente a los problemas locales. Por estas razones se propone mejorar la gestion en Toyota en
USA nombrando un Country Manager, con autonomia para toma de decisiones, manejo de crisis
y control de la calidad basados en la cultura y sistema de Produccion Toyota TPS.

6.4.2 E02: Crear el comité de alto nivel de calidad con autonomia para toma de decisiones
La finalidad de crear un Comité de alto nivel es que se dedique exclusivamente a temas relacio-
nados con la calidad. Para ello se hace necesario delegar una mayor cuota de poder en los ejecu-
tivos de Toyota en USA para la toma de decisiones vinculadas con el retiro de vehiculos del

mercado y el fortalecimiento de la gestion de la calidad.

6.4.3 EO3: Incrementar a cuatro (4) las oficinas técnicas para mejorar la seguridad,
calidad y servicios
Estas oficinas tendran como mision fortalecer la presencia técnica, la recoleccion de datos y

generacion de informes, la mejora de la capacidad de la empresa para detectar, analizar y
responder a los problemas de los clientes y de calidad en las diferentes zonas geogréficas de los
USA. Estaran compuestas por especialistas técnicos y de ingenieria con experiencia procedentes
de todas las operaciones globales de Toyota.

6.4.4 EO04: Mayor autonomia en la seleccion de modelos a producir segun tendencia de
mercado USA
El mercado del automdvil en USA es muy competitivo y Toyota en USA se enfrenta a una

fuerte competencia con los fabricantes de automdviles en ese pais. Por este motivo, y
aprovechando la ventaja competitiva de la marca Toyota y su posicion interesante en el
mercado, se hace necesario otorgar mayor autonomia en el proceso de seleccion de los modelos

a producir, tomando en cuenta la tendencia del mercado local de USA.

6.4.5 EO05: Campafia publicitaria sobre la fortaleza de la marca, satisfaccion de clientes y
orientada a calidad-precio y ofertar vehiculos con mejores caracteristicas
tecnoldgicas y mas especializados

Toyota, a lo largo de su historia se ha posicionado como la marca de mejor relacién precio/valor

debido a su calidad. Sin embargo, Toyota en USA se encuentra en un contexto dificil por las
Illamadas a revision de mas de nueve millones de autos en el 2009, generando un dafio a la
imagen de calidad de sus productos, pilar sobre el que se sustenta su vision empresarial. Esto
hace necesario realizar en USA una campafia de posicionamiento de marca de alta tecnologia,
seguridad a precios accesibles, orientado el objetivo de la campafia a que Toyota es una marca

gue constantemente busca calidad y cero errores.
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6.4.6 E06: Incrementar el control en logistica de entrada y requerir a proveedores mayor
entrega de sistemas. Incrementar el testing de partes y producto final para optimizar
el sistema integral de seguridad e implementacion de EDR en todos los automoéviles

Alrededor del 70 por ciento del valor agregado en los vehiculos proviene de autopartes y

subconjuntos producidos por los proveedores de Toyota. Por lo tanto, las consecuencias del
crecimiento y la complejidad se sintieron por la cadena de abastecimiento. Debido a esta razon,
se hace necesario incrementar un riguroso control en la logistica de entrada, requiriendo a los
proveedores mayor entrega de sistemas integrados en lugar de autopartes e incrementar su
testing. Por otro lado, también se deberd incrementar las pruebas de los vehiculos producidos
antes de ponerlos a disposicion de los clientes. Esta estrategia debera también enfatizar la

implementacion progresiva de EDR en los vehiculos producidos.

6.4.7 EO7: Incrementar los incentivos y capacitacion hacia la calidad y la cultura

El sistema de produccién de Toyota TPS requiere que los colaboradores cumplan también la
funcidn de ser detectores de problemas y también el de resolverlos. Por tal motivo se reforzaran
los programas de capacitacion que enfaticen los estandares a tener en cuenta en los procesos de
produccién, permitiendo a los miembros del equipo reconocer las desviaciones como problemas

y acomparfiado de un entrenamiento al equipo en los métodos de resolucion de ellos.

36



Capitulo VII. Planes funcionales

1. Plan funcional de operaciones

1.1 Introduccién

En la industria del automdvil, las operaciones de Toyota se concentran primordialmente en
actividades de disefio, fabricacion y venta de productos de calidad. Producir vehiculos seguros
es un proceso complejo y los vehiculos en si son una sofisticada combinacién de componentes
mecanicos Yy electronicos con un software que controla muchos aspectos de su desempefio. Por
lo tanto, las operaciones de produccion de automoviles Toyota deben estar disefiadas de modo
gue no solo cumplan con todas las normas y especificaciones de seguridad, sino también ser
atractivos para los clientes por sus caracteristicas interiores y exteriores, la sensacion de
conducirlos, la eficiencia en el consumo de combustible, el audio, el sistema de navegacion y

por supuesto el precio.

El proceso de produccién de vehiculos es un gran generador de empleo: ademas de la mano de
obra directa que requiere, genera toda una industria paralela de componentes a través de los

proveedores, siendo la mano de obra indirecta creada sumamente importante.

1.2 Objetivos

1.2.1 Obijetivo de operaciones

Optimizar la cadena logistica en el control de la calidad del abastecimiento de los componentes
y partes, reforzando a su vez las practicas, cultura y valores en los que se apoya el sistema de

produccion de alta calidad de Toyota en USA.

1.2.2 De corto plazo

Seran implementados inmediatamente y se considera que su implementacion debera estar

concluida al cierre del afio 2010. Son los siguientes:

« Incrementar en 10% el testing (no destructivo y destructivo) de autopartes, componentes y
sistemas integrados provenientes de los proveedores que no son de Keiretsu, asi como en
5% el de vehiculos producidos.

» Incrementar en 15% las inspecciones inopinadas a proveedores por personal de Toyota en USA.

« Contratacion de ocho (8) firmas auditoras externas para supervisar a proveedores.

» Incrementar de una (1) a cuatro (4) las oficinas técnicas en USA para mejorar la seguridad.

« Cierre en el segundo semestre del 2010 de la planta de ensamblaje New United Motor
Manufacturing Inc. (NUMMI).
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Instalacion de Event Data Recorder (EDR) en todos los automdviles que se ensamblen, que

graben data de pre-choque y accidente.

1.2.3 De mediano plazo

Deberan haber sido implementados a marzo 2013 y son los siguientes:

Requerir a proveedores mayores entregas de sistemas integrados en lugar de autopartes.

Mayor autonomia en la seleccion de los modelos que serdn producidos en USA, segun

tendencia del mercado local.

1.3 Acciones para su implementacion

1.3.1 De corto plazo

Los objetivos de corto plazo seran implementadas al cierre del 2010 y son:

Incrementar en 10% el testing (no destructivo y destructivo) de autopartes, componentes y

sistemas integrados provenientes de los proveedores que no son de Keiretsu, asi como en

5% el de vehiculos producidos.

Incrementar el testing en un 10% de los sistemas integrados, componentes y autopartes
que ingresan al sistema de produccién de proveedores que no son de Keiretsu.
Incrementar el testeo en 5% anual a los vehiculos producidos, permitiendo progresiva-
mente llegar a una disminucion del 50% el indicador anual de llamadas a revision de los
vehiculos que seran producidos a partir del 2010.

Mejorar en un 10% los controles de calidad en todo el proceso de produccion para la iden-
tificacion y eliminacion temprana de defectos, para lo cual se disefiara un plan de incenti-

vos que motive a los colaboradores a dar sugerencias pero a su vez responder a ellas.

Incrementar en 15% las inspecciones inopinadas a proveedores por personal de Toyota en USA.

Organizar equipos técnicos de Toyota dependientes de las oficinas técnicas,
incrementando en un 15% las inspecciones inopinadas a los proveedores externos, para
lo cual se confeccionard un cronograma de visitas y listas de verificaciones,
especificando las actividades de supervision a realizar, debiendo concluir en un informe
técnico.

Las inspecciones se orientaran principalmente a verificar la cantidad, apariencia visual,
especificaciones del producto, empaque y embalaje, asi como funcionalidad y pruebas

especiales orientadas a la seguridad.

Contratacion de ocho (8) firmas auditorias externas para supervisar a los proveedores.

Contratacion de 8 empresas consultoras para la realizacion de auditorias externas que

complementen nuestro sistema de inspecciones.
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Entre los diversos aspectos, se auditara si el proveedor cuenta con un sistema de gestion
de calidad (Quality management system - QMS) para dirigir los procesos de produccién
de autopartes, componentes y sistemas integrados, asi como el nivel de formacién y ex-
periencia de los colaboradores como las condiciones de trabajo.

Esta funcion sera de responsabilidad de las oficinas técnicas.

Incrementar de una (1) a cuatro (4) las oficinas técnicas para mejorar la seguridad.

Estas oficinas tendran como mision fortalecer la presencia técnica, recoleccion de datos y
generacion de informes, la mejora de la capacidad de la empresa para detectar, analizar y
responder a los problemas del cliente y la calidad en las diferentes zonas geogréaficas de
USA.

Estara compuesta por especialistas técnicos y de ingenieria con experiencia procedentes

de todas las operaciones globales de Toyota.

Cierre de la planta de ensamblaje New United Motor Manufacturing Inc. (NUMMI).

NUMMI fue una planta de la GM creada en 1962 y cerrada en 1982 al registrar los peo-
res indicadores de calidad, productividad, ausentismo y seguridad de los colaboradores.
En 1984 reabrid sus puertas como una planta conjunta entre General Motors y Toyota, de-
biendo lograr un beneficio mutuo. Por un lado, GM podria ganar un poco de tecnologia y
conocimientos sobre el sistema de produccion de Toyota y Toyota podria favorecerse en el
poder aplicar sus sistemas y la cultura en un fuerza laboral de Estados Unidos.
Actualmente, se procedera al cierre de la planta NUMMI por no ser econémicamente
viable. Esta planta emplea 4.700 personas para construir los modelos Toyota Tacoma,

Corollay Pontiac Vibes. Actualmente solo opera a media capacidad.

Instalacion de los dispositivos Event Data Recorder (EDR) en todos los automoviles, para

grabar data de pre-choque y accidente.

Implementacion de los Event Data Recorder (EDR) capaces de grabar tanto pre-choque y
data de accidente en todos los vehiculos para registrar los datos técnicos del vehiculo caso de
un accidente, hasta llegar al 100% de los vehiculos producidos a fines del 2012.

Recoleccion y andlisis de la informacion registrada por los EDR con la finalidad de ser
utilizada para mejorar el rendimiento del vehiculo en caso de accidente, mejorando asi la

seguridad en las futuras generaciones de vehiculos

1.3.2 De mediano plazo

La implementacién de los objetivos se realizard con fecha maxima marzo 2013:

Requerir a proveedores mayores entregas de sistemas integrados en lugar de autopartes.

Se requerira a proveedores mayor entrega de sistemas integrados en lugar de autopartes,
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ello debido a que el 70 por ciento del valor agregado en los vehiculos Toyota proviene
de autopartes y subconjuntos producidos por sus proveedores, que ha originado en los
ultimos afos que la cadena de abastecimiento de Toyota en USA se vea afectada con el
debilitamiento progresivo de la calidad de los productos fabricados como consecuencia
de: i) su ambicioso plan de rapido crecimiento y ii) la creciente dependencia de los pro-
veedores de autopartes y mayor complejidad tecnolégica de los automoviles.

- Restablecer el sistema de “contratacion relacional” orientado a crear vinculos estrechos
y prolongados con los proveedores, caracteristica y rasgo distintivo de Toyota, siendo
una de las grandes diferencias con sus competidores.

» Mayor autonomia en la seleccion de los modelos que seran producidos en USA, segln
tendencia del mercado local.

- Incremento de la produccién de vehiculos compactos por su bajo consumo, factor
importante en la economia familiar en el mercado de USA, para aumentar el volumen de

ventas en un 14% para el 2012.
1.4 Presupuesto
El presupuesto de operaciones considera el desarrollo de las estrategias y objetivos definidos

para el periodo comprendido entre los afios 2010 y 2012, tal como se muestra en la tabla 24.

Tabla 24. Presupuesto de operaciones

Presupuesto de operaciones Toyota USA (MMUSD) 2011 2012 2013
Materiales 9.757.353 9.949.719 10.211.859
Mano de obra directa 10.201.976 10.412.765 10.646.826
Logistica 1.725.567 1.763.450 1.793.799
R&D 3.000.000 3.900.000 4.380.000
Total 21.684.897 22.125.934 22.652.485
Presupuesto marginal de operaciones 2010 2011 2012
Testing
Remuneracién de técnicos en USA 60.000 67.500 75.000
Capacitacion para testing en Japon 4.000 4.500 5.000
Inspecciones - - -
Contratacion de inspectores en USA 60.000 70.000 80.000
Capacitacion de inspectores en USA 900 1.050 1.200
Auditoria - - -
Contratacion de empresas auditoras 20.000 20.000 20.000
Oficinas técnicas - - -
Contratacion de personal técnico en USA 30.000 36.000 48.000
Capacitacion de personal técnico en USA 1.250 1.500 2.000
Implementacion de oficinas 1.500 - -
Alquiler de oficinas 1.350 1.350 1.350
Gastos generales 1.050 1.050 1.050
EDR - - -
Adgquisicion de EDR 120.000 135.000 150.000
Cierre de planta - - -
Liguidacién de trabajadores 282.000 - -
Gastos diversos 10.000 - -
592.050 337.950 383.600

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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2. Plan de recursos humanos

Toyota en USA considera al talento humano como el principal pilar de su sistema de produc-

cion, acompafiandolo en su crecimiento y vision de largo plazo. Por ello, se propone desarrollar

un plan de recursos humanos con enfoque en reforzar la estructura de direccion de Toyota en

USA, la capacitacion a los colaboradores que participan en el proceso de produccion y fortale-

cer el rol del &rea de RR.HH., garantizando mantener la cultura, los valores de la empresa y el

alineamiento de sus funciones con la produccidn, con la finalidad de alcanzar los objetivos de

negocio.

2.1 Objetivos

» Crear la posicion de Country Manager para mejorar la gestién en Toyota en USA y con

autonomia para toma de decisiones.

Se nombrard un Country Manager en USA para mejorar la gestion de Toyota en USA
con autonomia para toma de decisiones, cuyas responsabilidades se enfoquen a: manejo
de crisis, control de la calidad, mantener las practicas y los valores, soportes de los sis-
temas de produccidn de alta calidad de Toyota. Su autonomia le permitira realizar retiro
de vehiculos del mercado y el fortalecimiento de la gestion de la calidad alineada a la
cultura, las politicas de la casa matriz y las regulaciones vigentes en el mercado USA.

Se contratara una empresa consultora de Head Hunter que se encargue de la busqueda
del alto ejecutivo, para lo cual se establece como presupuesto un 20% del sueldo anual y

se espera su contratacion para julio de 2010.

« Incrementar la capacitacion e incentivos hacia la calidad.

Dentro del sistema de produccion de Toyota TPS, los colaboradores cumplen también la

funcion de ser detectores de problemas y también el de resolverlos. Por tal motivo se asig-

nara adicionalmente al presupuesto de capacitacién un 0,5 % de los ingresos por venta anual

para desarrollar:

Programas de capacitacion, que incrementen los estandares actuales de productividad
del 5% en el 2011 al 15% en el 2013, que son requeridos para los diferentes procesos.
Programas de incentivos de mejoras de la calidad, que impacten en la disminucién de las
llamadas a revisién de los vehiculos producidos a partir del 2010; para lo cual se fija
como meta disminuir en 30% el indicador de llamadas a revision para marzo 2011, hasta
alcanzar un 50% al 2013.

Talleres enfocados en métodos de resolucion de problemas a dictarse semestralmente en
los proximos 3 afios.

Programas de team coaching y mentoring.
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2.2 Reclutamiento y seleccion

Toyota en USA se debe esforzar por lograr ser una empresa con los mejores y mas brillantes

colaboradores, compartiendo la creencia en el respeto a las personas, la calidad, y de que siem-

pre hay una mejor manera de lograr los objetivos, para lo cual se pondra énfasis en:

Revision del 100% de las descripciones de cargos de las posiciones, con la finalidad de
asegurar que incluyan las competencias requeridas para la posicion.
Reforzar la politica de seleccion de lideres, buscando su reclutamiento dentro de la

organizacion, especialmente para los “altos ejecutivos”.

2.3 Evaluacién del desempefio

La evaluacién del desempefio servird no solo como herramienta de control, sino como medio

para el desarrollo del personal, que a su vez tendra como finalidad promover un alto rendimien-

to de los colaboradores y asegurar los resultados, para lo cual se realizara:

Revision y ajuste anual del hoshin de cada empleado, asegurando que sus objetivos
contribuyan en incrementar los indicadores porcentuales de productividad del 5% en el 2011
al 15% al 2013.

Seguimiento periddico al hoshin de cada empleado, para cumplir el 100% de los objetivos
individuales establecidos.

Seguimiento periddico al hoshin de cada area para cumplir el 100% de los objetivos
establecidos. De ser necesario ajustar los planes, objetivos y actividades para alcanzar los
indicadores de productividad, haciendo énfasis en los procesos.

Entrevista anual del colaborador con su superior directo para revisar logros, plantear objeti-
vos y desarrollar su plan de desarrollo, con indicadores e incentivos concretos.
Implementacion de un sistema de evaluacion 360° (supervisor, pares, subordinados y clien-

tes internos) que complemente la evaluacion individual.

2.4 Retribucioén y reconocimiento

Se fortalecerd un sistema de reconocimiento, incluyendo incentivos econémicos y no

econdmicos (diplomas, cartas de felicitacion y menciones), orientado a:

Reconocimiento a los colaboradores que detecten y resuelvan los problemas surgidos
durante el proceso de produccion.
Recibir sugerencias de los colaboradores, cuya implementacion impacten en un incremento

de la productividad o ahorro en costos.
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2.5 Formacion y desarrollo

Se promoverd la formacion interna mediante el Centro de Capacitacion, permitiendo el
desarrollo del personal mediante la capacitacion continua a nivel de competencias y
conocimientos técnicos.

Por otro lado, aprovechando la relacion TMC se creara un programa de pasantia en otros
paises, reforzando la cultura organizacional.

Ademés, se elaborard un plan de desarrollo de carrera y sucesion para cada puesto,

permitiendo al colaborador hacer tangible su posibilidad de crecimiento.

2.6 Clima organizacional

Para mejorar los indicadores de clima laboral se realizaran las siguientes actividades:

Realizar una encuesta de clima laboral, para verificar su nivel actual.
Desarrollar actividades especificas que impacten en un incremento de los indicadores
porcentuales obtenidos en las encuestas.

Reforzar la practica entre los colaboradores de una relacion de confianza y respeto mutuo.

2.7 Presupuesto
Tabla 25. Presupuesto de RR.HH.

Presupuesto de RR.HH. Toyota USA (MMUSD) 2011 2012 2013
RR.HH.

Mano de obra directa 10.201.976 | 10.412.765 | 10.646.826
Personal administrativo 831,000 600,000 600,000

Total| 10.202.807 | 10.413.365 [ 10.647.426

Presupuesto marginal de RR.HH. 2011 2012 2013
Contratacion del Country Manager

Remuneracion 1.000 1.000

Bonos 5.000

Contratacion de Head Hunter (20% renta anual) 200

Capacitacion e incentivos

0.50 % de los ingresos por venta anual 212.713 218.461 225.035

Total 218.913 219.461 225.035

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3. Plan funcional de marketing
3.1 Objetivos

El plan comprende estrategias de segmentacion, mercado meta, posicionamiento, mix de

marketing y el presupuesto. Tiene como objetivos:

Mejorar en el puntaje Automotive Performance, Execution and Layout (APEAL) Study®"
elaborado por J. D. Power de 756 el 2009 a 780 en tres afios. El estudio APEAL es una
encuesta que se realiza a los propietarios de autos nuevos con la finalidad de evaluar el

grado de satisfaccion del cliente.
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» Colaborar decididamente para mejorar en el puntaje del Customer Service Index (CSI)
Study® para marcas masivas elaborado por J. D. Power de 741 a febrero 2010 a 758 en tres
afios. El estudio CSI es una encuesta que mide el grado de satisfaccion del servicio que
ofrecen los dealers a los clientes.

+ Colaborar decididamente para mantener el primer puesto en el ranking del modelo Lexus en
el Customer Service Index (CSI) Study*" para marcas de lujo elaborado por J. D. Power.

3.2 Acciones estratégicas
3.2.1 Segmentacién
Toyota a nivel global esta orientado a atender la demanda de autos de las clases medias. Siendo

asi, también ha desarrollado la marca Lexus, para atacar el mercado de autos de lujo.

Con la finalidad de realizar una segmentacion apropiada en Toyota en USA, para efectos del
presente plan se ha escogido realizar una segmentacién demogréfica, dividiendo asimismo a los
clientes potenciales por ingresos y edad como se muestra en la tabla 26. Para ello, se ha tomado
como fuente los datos proporcionados por el United States Census Bureau, entidad pertenecien-
te al departamento de comercio del Gobierno americano, cuya finalidad es brindar una fuente de
datos de calidad sobre la poblacion norteamericana y su economia. De acuerdo a la informacion
estadistica, en el 2009 existian 137 millones de personas de ambos sexos que reciben ingresos y
tienen un rango de edad entre 15 y 74 afios, constituyendo el universo de clientes potenciales.

Tabla 26. Matriz de segmentacion demografica (ingreso vs. edad)

Numero (Miles) De $15.000 De $30.000 De $45.000 De $60.000 De $75.000 De $100.000
a $29.999 a $44.999 a $59.999 a $74.999 a $99.999 a mas

Edad
15 a 24 afios 8.945 5.987 94 78
25 a 34 afios 27.904 10.091 1.592 1.329
35 a 44 afios 29.397 2.694 3.291
45 a 54 afios 32.649 3.152 4.050
55 a 64 afos 24.784 2.247 3.148
65 a 69 afos 7.801 503 657
70 a 74 afos 5.477 245 416
Total 136.957 45.903 33.536 21.032 12.990 10.527 12.969
M1 lrgctsel M2 14.418 M3 9.078 M4 16.078

Fuente: United States Census Bureau (2009).

3.2.2 Mercado meta
Tomando en consideracion la segmentacion establecida en la tabla anterior, se ha definido como
accion estratégica atender el mercado por especializacion en maltiples segmentos, ofreciendo

una cantidad de modelos para cada segmento establecido.
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Mercado meta 1

Conformado por 97 millones de personas de clase media baja, media y media alta por rango de
ingresos, entre 15y 74 afios, a excepcion de los menores de 24 afios con ingresos menores a $30
mil al afio. Este segmento constituye el mercado mas importante para la empresa. Son consu-
midores que buscan la mejor relacion calidad-precio y se preocupan por la eficiencia en el con-

sumo de combustible. Son personas preocupadas también por el cuidado del medio ambiente.

Mercado meta 2
Conformado por 14 millones de personas de clase alta, con ingresos mayores a $75 mil al afio. Con-
sumidores de ambos sexos, mayores de 45 afios, con tranquilidad econémica y poca carga familiar,

buscan confort, interconectividad y lujo. El auto no solo es una necesidad, también es estatus.

Mercado meta 3

Este segmento lo constituyen jovenes de hasta 44 afios, con ingresos mayores de $75 mil al afio.
Buscan un vehiculo con disefio que se acomode a su estilo de vida aventurero. Requieren gran
conectividad y seguridad a toda prueba. Todo nuevo gadget es bienvenido. Este mercado lo

conforman aproximadamente 9 millones de consumidores.

Mercado meta 4

Constituido por estudiantes y personas de ingresos bajo/medio bajos de hasta 34 afios. Son los
que tendran su primer auto nuevo, porque los padres lo compraron para ellos o porque lo
hicieron luego de ahorrar para la cuota inicial. Son consumidores interesados en el consumo
eficiente, esperando que el vehiculo funcione apropiadamente, sin esperar lujo ni gran
conectividad. El disefio es importante, pero saben que no lo pueden pagar en esta etapa de su

vida. Existen aproximadamente 16 millones de personas de este perfil.

3.2.3 Estrategia de posicionamiento

Para elegir el posicionamiento de la marca Toyota en USA (grafico 7), se han analizado los
puntos de paridad y diferencia con los competidores relevantes, GM y Ford, identificados
anteriormente en la matriz de perfil competitivo (MPC). Dentro de los puntos de paridad
relevantes, se encuentra que las anteriores son también marcas globales reconocidas, también

ofrecen autos con precios accesibles y cuentan con una extensa red de distribucion.

Sin embargo, los puntos de diferencia fuertes sobre los cuales Toyota se soporta son su cultura

orientada al cliente, su solidez financiera en un entorno de debilidad de la competencia
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relevante, su entrega de productos de calidad y cultura Kaizen de mejora continua, asi como su

fuerte compromiso con la responsabilidad social.

Dado que el consumidor tiene en la actualidad la impresion de una merma en la calidad de
Toyota por las llamadas a revision de los Gltimos afios, es necesario recuperar la confianza del
cliente y la imagen de auto seguro.

Asi, se ha establecido que el mantra de Toyota en USA sera: Confiabilidad

Gréfico 7. Vista panoramica de posicionamiento de marca Toyota
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3.3 Mix de marketing
Se establecen los lineamientos generales para los cuatro mercados meta:

3.3.1 Mix de marketing para el mercado meta 1

e Producto

Para este segmento, el mas grande, se propone la mayor cantidad de modelos, en todos los tipos:
sedan, pick up, hachback, minivan y SUV; cubriendo las preferencias de una gran diversidad de
consumidores de clase media: Venza, Sienna, Avalon, Camry, Corolla, Matrix, la minivan

Sienna, las pick up Tundra y Tacoma, las SUV Highlander y Rav4, y el hibrido Prius.
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¢ Precio

La estrategia de precios para este segmento serd competitiva respecto a la competencia relevan-
te. Se ofrecera una buena cantidad de modelos, satisfaciendo la necesidad de consumidores poco
elasticos al precio. Se mostrard mas que el precio total la cuota mensual a pagar, coordinada con
la financiera Toyota. Los adicionales se venderan por separado.

* Plaza

Los autos se venderan a través de dealers exclusivos a nivel nacional.

e Promocion
Se hard publicidad masiva, escrita, television y radio. EI mix de medios debe incluir publicidad
exterior como paneles en las carreteras y estaciones de metro. Se daré especial énfasis en publi-

cidad en internet y redes sociales. Los autos se exhibirdn de manera rotativa en shopping malls.

El mensaje en medios debe focalizarse en el concepto de “manejo seguro y amigable con el
medio ambiente”. El auto debe aparecer con familia con nifios pequefios o grupo de amigos,
evocando transporte seguro. Se extendera el plazo de la garantia de fabrica por tres afios o
150.000 km.

3.3.2 Mix de marketing para el mercado meta 2

e Producto

Para el segmento de clase alta se ofrecerd en la marca Toyota el modelo Land Cruiser, y la
marca Lexus, con todas las series disefiadas para el mercado americano. Los autos seran dotados

de todos los elementos adicionales por modelo.

* Precio

Se estableceran precios del rango alto, acorde con el set competitivo de autos de lujo.

* Plaza
Land Cruiser se ofrecerd en los dealers de Toyota, mientras que Lexus tendra su propia

distribucion a través de dealers exclusivos para la marca.
* Promocion

El mensaje para este segmento debe estar relacionado a estilo, confort y seguridad. Se harén

activaciones y auspicios en torneos de deportes de élite (golf, tenis, etc.). Publicidad en revistas
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de estilos de vida como Esquire, GQ, etc. y diarios y revistas de negocios como Time, New
York Times, etc.

3.3.3 Mix de marketing para el mercado meta 3

¢ Producto

Para el segmento aventurero de alto poder adquisitivo se ofrecerdn las SUV modelos Sequoia,
FJ Cruiser y 4Runner.

* Precio

Precios dentro del rango medio del set competitivo de las SUV.

* Plaza

Los autos se venderan en dealers exclusivos a nivel nacional.

e Promocién

El mensaje para este segmento estara relacionado a la aventura y libertad; y se mostraran las
SUV en condiciones extremas. Se ofreceran Test drives a través de los dealers. Se haré publici-
dad en revistas especializadas de autos y deportes de aventura. Se exhibiran las SUV en resorts
de esqui, torneos de surf, partidos de la NBA, NFL, entre otros.

3.3.4 Mix de marketing para el mercado meta 4
e Producto
Para el segmento estudiantes y personas de ingresos menores de $30 mil anuales se ofrecera el

modelo Yaris. Se venderan por separado una lista acotada de adicionales.

* Precio

Precios muy competitivos. Se ofreceran cuotas mensuales, con y sin cuota inicial.

* Plaza

Se ofreceran en todos los dealers a nivel nacional.

e Promocion
El mensaje para la promocion apelard al logro del primer auto nuevo. La publicidad debe ser
“cool”, mostrando imagenes de juventud y diversion. Se utilizaran masivamente las redes

sociales y la publicidad en internet, principalmente.
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Se haran exhibiciones del Yaris en universidades y ferias laborales.

3.3.5 Publicidad institucional
La empresa realizara publicidad institucional orientada al “manejo seguro” en medios masivos,

para lo cual se establecera un presupuesto anual.

3.3.6 Publicity - Publicidad no pagada
Toyota en USA destinara durante los préximos tres afios un presupuesto especial para realizar
acciones que conduzcan a la aparicion de la marca y sus productos en reportajes, notas periodis-

ticas, etc. (publicidad no pagada) que tiene un grado de credibilidad mayor que la publicidad.

3.4 Presupuesto

Tabla 27. Presupuesto de marketing

Presupuesto de Marketing
(Millones de Doélares) 2010 2011 2012 2013
Publicidad Institucional 300 500 500 500
Publicidad masiva 2.100 1.210 1.210 1.210
Promocién en puntos de venta 500 500 500 500
BTL 600 600 600 600
Agencias de Publicidad 400 250 250 250
Central de Medios 280 100 100 100
Publicity 200 200 200 200
Total 4.380 3.360 3.360 3.360

Fuente: Elaboracion propia 2015.

4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)
El plan de responsabilidad social empresarial (RSE) a ser aplicado en nuestro Caso Toyota-USA
sera con vision estratégica de futuro, el cual estara integrado a la cadena de valor de la empresa,

con el fin de asegurar su permanencia en el tiempo y su aporte de valor a la organizacion.

El plan de RSE es un beneficio tangible para los grupos de interés (stakeholders), lo cual
permitira crear relaciones fuertes y duraderas de tipo “ganar-ganar”. No serd un programa

aislado, de caridad o reacciones a lo solicitado por los stakeholders.

4.1 Objetivos estratégicos de RSE

Los objetivos estratégicos para la Responsabilidad Social Empresarial para el periodo

2010-2013 son los siguientes:

« Es importante construir una relacion duradera y de confianza con los stakeholders, tantos los
internos (colaboradores, gerentes y accionistas) como los externos (sociedad, Gobiernos,

proveedores, clientes, medio ambiente y ONG).
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« Una herramienta importante en el mundo globalizado es garantizar las buenas précticas de
gobierno corporativo en Toyota en USA.

« Establecer un plan de Certificacion LEED (Leadership in Energy and Environmental
Design (LEED®) en Toyota-USA para las plantas de proceso / ensamblaje / dealers en el
periodo 2010-2013.

« Un reto importante para la proteccion del medio ambiente y la importancia en la eficiencia
de Toyota en USA es lograr usar lo estrictamente necesario en material en la cadena del
proceso de fabricacion y la meta para el periodo 2010-2013 es tener un maximo de desechos
de 30 kg por unidad producida.

» Siguiendo con la politica de proteccion del medio ambiente, Toyota en USA lanz6 un plan
de reforestacion. La meta es incrementar en un 5% anual los programas y areas de
reforestacion en los planes de Toyota en USA.

» Otro factor adicional a considerar es el consumo de agua y la meta de Toyota en USA es
reducir en el periodo (2010-2013) un 5% el consumo de agua por unidad producida.

» Un stakeholder importante para Toyota en USA es la comunidad y la empresa cuenta con pro-
gramas de capacitaciones y educacion de medio ambiente y otros en las comunidades. La meta

para el periodo establecido es incrementar las capacitaciones en la comunidad en 5% anual.

4.2 Stakeholders

En Toyota-USA hemos identificado los siguientes stakeholders, distinguiéndolos entre internos
y externos:

» Stakeholders Internos: los colaboradores, los gerentes y accionistas.

» Stakeholders Externos: la sociedad, el Gobierno, los proveedores, los clientes, el medio

ambiente y las Organizaciones No Gubernamentales (ONG).

Gréfico 8. Datos de medio ambiente Toyota en el 2009

Fuente: Toyota-USA (2009). [sic].
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4.3 Actividades a realizar para la RSE

4.3.1 RSE de ahorros en energia y cambio climéatico

+ Anualmente cumplir con los estandares CAFE.

« Continuar con el desarrollo e investigacion en tecnologias de bajo consumo de combustible.

« Colaborar con la industria y Gobierno en identificar y resolver los desafios hacia la
comercializacion a gran escala de vehiculos con combustible alternativo.

» Lograr un 27% de ahorro en energia por vehiculo producido.

* Reducir las emisiones de CO2 un 10% por vehiculo.

* Reducir el consumo de energia en los EE.UU. en las oficinas de ventas e instalaciones

logisticas en un 18%.

4.3.2 RSE en la comunidad

» Fortalecer la relacion en las comunidades.

» Actividades filantrépicas de Toyota hacia el desarrollo de proyectos sostenibles (25% de
contribucioén en estos programas).

» Programas de educacion en las comunidades para la preservacion del medio ambiente y la

biodiversidad al medio ambiente (25% de contribucién en estos programas).

4.3.3 RSE en alianza con agencias gubernamentales y ONG ambientalistas
» Comunicar los planes ambientales de Toyota en USA, las actividades y el rendimiento me-
diante el fortalecimiento de la comunicacion ambiental con agencias gubernamentales, ONG

ambientalistas, stakeholders en las comunidades y socios comerciales.

4.3.4 RSE en gestién ambiental
+ Considerar la certificacion LEED para nuevos edificios y los remodelados.

« Implementar un programa de formacion ambiental para los dealers.

4.3.5 RSE en las plantas de fabricacion

« Implementar los planes ecoplantas para las nuevas inversiones en infraestructura y mantener la
certificacion 1ISO 14001 en EE.UU para las instalaciones logisticas de vehiculos y sus partes.

* Lograr ISO 14001.

4.3.6 RSE en los procesos de manufactura

* Reciclaje del 75% de los residuos de Toyota-USA para el periodo fiscal 2011-2013.

« Implementar en los concesionarios y distribuidores esta politica de cero residuos.
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* Reducir el consumo de papel por persona en un 25 % para el afio fiscal 2011-2013.
« Evaluar nuevos materiales hacia la introduccidon de piezas ecoldgicas.
» Reduccion del 10% en el consumo de agua en la fabricacion en un automavil..

+ Evitar el uso de mercurio, plomo, cadmio y cromo hexavalente en niveles minimos.

4.4 Presupuesto
El presupuesto asignado para la implementacion del plan de RSE es del 1% de los ingresos por

ventas anuales, seguin se muestra en la tabla 28.

Tabla 28. Presupuesto de RSE
2011 2012 2013

Presupuesto de RSE

: 504 504 504
(Millones de dolares)

Fuente: Elaboracion propia 2015.

5. Evaluacion financiera

5.1 Objetivos

« Mayor rendimiento sobre el capital de los accionistas ROE de -1,82% a 2,6% en los tres
préximos afos.

« Mayor rendimiento sobre la inversion ROA de -1,02 a 1,39% en los tres proximos afios.

» Mejora de ratio de eficiencia (cost/income) de 96% a 93% en los tres proximos afos.

« Crecimiento en EBITDA de 2,19 a 3,70 billones de dolares americanos.

5.2 Supuestos para la elaboracién de los estados financieros histéricos 2010

Con la finalidad de simular las cifras de ventas se han obtenido en primer lugar las unidades
vendidas para los afios 2009 y 2010 de todos los modelos de Toyota en USA. En segundo lugar,
se han asumido precio de venta al publico de cada modelo, al cual se le ha descontado un 10%,
bajo el supuesto de que este es el margen de venta para el distribuidor, obteniéndose asi los pre-
cios de venta del fabricante. De esta manera se ha calculado una cifra de ventas en dolares ame-
ricanos; de manera agregada, un volumen y precio medio histdrico por cada mercado meta des-

crito en el plan de marketing.

Para la elaboracién del Estado de Ganancias y Pérdidas de Toyota en USA para el afio 2010, se
ha tomado como base la Memoria de Toyota (Toyota Motor Corporation 2009) de donde se ha
extraido la informacion de venta de productos y servicios financieros, gastos de operacion y

activos de la region Norteamérica, a los cuales se les ha aplicado el porcentaje que representan
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las ventas de USA en dicha region. Asimismo, se ha supuesto un costo promedio de productos
vendidos de $23.000 y una depreciacion de $3 billones.

Para la elaboracion del Balance General de Toyota en USA 2010, se ha asumido que el activo
fijo asciende a $61 billones, el capital social a $50 billones, y la deuda a largo plazo a $27
billones.

5.3 Elaboracion de escenarios de evaluacion
Con la finalidad de realizar una evaluacion de los beneficios del presente plan estratégico, se
han elaborado dos escenarios: El primero sin mejoras, y el segundo, implementando las mejoras

descritas en los diversos planes funcionales.

5.3.1 Escenario sin mejoras

En el escenario sin mejoras, las ventas de Toyota en USA seguiran una tendencia decreciente, a
razén de 4% anual en todos sus modelos, debido al deterioro del posicionamiento de marca por
efecto de las llamadas a revision lo que redundard en un menor EBITDA y utilidad neta,

erosionando el valor de la compafiia.

Asi, los ingresos alcanzan al 2013 la suma de $43,88 billones, generando un EBITDA de $0,99
billones, 45% menos de lo que se generaba en el 2010. La dltima cifra continua negativa para
cerrar en -$1,72 billones. Como consecuencia, el ROE seguira deteriorandose a razon de -3,79%

al cierre del 2013 y la empresa requerird apoyo de la casa matriz para financiar su operacion.

En el anexo 4 se muestra el detalle de los principales supuestos y los estados financieros,

incluyendo el flujo de caja proyectado para este escenario.

5.3.2 Escenario con mejoras

El escenario con mejoras toma en cuenta las propuestas descritas en los planes de cada area
funcional de la empresa. De esta manera, como se observa en el grafico 9, las ventas retoman la
senda de crecimiento mejorando el mix de productos hacia los de mayor margen, manteniendo
constante el precio de venta a los distribuidores, tal como se plantea en el plan de marketing.
Asi, la proyeccion de ventas alcanza al 2013, 1,8 millones de unidades vendidas, con un ingreso

por ventas de $45 billones.
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Gréfico 9. Proyeccion de ventas en escenario con mejoras

Billones USD
45,01
43.69 :
42.58 4031 42.54
2010 2011 2012 2013
® Escenario Sin Mejoras B Escenario Con mejoras

Fuente: Elaboracién propia 2015.

Por el lado de los gastos, de los planes se desprende que la estructura ira

paulatinamente por los menores gastos generales debido a la disminucion de las llamadas a
revision, mayor inversion en R&D (research and development, Investigacion y Desarrollo) por la
implementacion de centros y un mayor gasto de marketing. De esta manera, mientras que las

ventas se incrementan en 4% al tercer afio, los gastos suben en 1%, lograndose una mejora del

ratio de eficiencia a 93%, versus 96% del 2010 (ver el grafico 10).

Gréfico 10. Estructura de gastos

Escenario con Mejoras

2011 8,8
2012 6,9
2013 6,8

® Materiales ® Autos importados ®m Mano de Obra Directa
= Logistica Personal Administrativo m Gastos Generales y de Ventas
mRSC m Marketing & Publicidad R&D

= Depreciacion

Fuente: Elaboracion propia 2015.

cambiando

Este escenario contempla el cierre de la planta NUMMI en noviembre de 2011, implicando

ahorros en gastos y una menor depreciacion futura. Se ha supuesto que los activos de la

54



NUMMI tienen un valor en libros de $20 billones, asignandosele a Toyota USA el 50% que ha
sido repartido y repatriado, quedando asi el activo fijo disminuido en $20 billones y el capital en
$10 billones.

Con estas acciones, el EBITDA logra incrementarse a$3,70 billones (+68% respecto al 2010) y
la utilidad neta pasaria a $1,01 billones, siendo una mejora sustantiva en los ratios de
rentabilidad de la empresa.

5.4 Retorno esperado de las medidas del plan estratégico

Con la finalidad de evaluar el impacto de las mejoras presentadas en el presente plan
estratégico, se ha realizado una comparacion de los flujos de caja operativos de los dos
escenarios, resultando en una tasa interna de retorno de 140% y un valor actual neto de $2,95

billones en tres afios, comprobandose la viabilidad del plan.

En el anexo 3 se muestran las proyecciones de volimenes y ventas por segmento y en el anexo 4

el resumen de proyecciones financieras.
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Capitulo VIII. Evaluacién y control de la estrategia
1. Mapa estratégico (BSC)
En el gréfico 11 se muestra el mapa estratégico de Toyota en USA, donde se grafican los obje-

tivos estratégicos y los componentes de la estrategia.

Gréfico 11. Mapa estratégico (BSC)

Mejora del ratio Crecimiento del
de eficiencia de EEITDA 1.800 a
4,12%a 8.79% 4042 MMUSD
Financiera
Incremento de la Incremento de la
satisfaccion del satisfaccion de los
Cliente servicio de los dealers propietarios de autos
Optimizar &l control Incrementar la
de 1a calidad de tecnologia en los
partes antomoviles
Incrementar el festing
de partes y producto
Procesos Imternos final
- Incrementar
Proteccion del : .
: B inspecciones a
medio ambiente provesdores
Mejorar sistema o Traomanior
i P s
Aprendizaje ¥ hacia la calidad empleado alineada ala
crecimiento cultura
Estructura organizacional ‘ ‘ Capacitacién e incentivos | | Evaluacién de desempefio

Fuente: Elaboracion propia 2015 en base a Robert Kaplan y David P. Norton (1992)

En el anexo 5 se muestra el cuadro integral de mando, detallandose para cada perspectiva, los
objetivos estratégicos y sus indicadores correspondientes a los de resultado como los de actua-
cién, que nos permitirdn monitorear y controlar el logro de los indicadores de resultado y efecto.
En el cuadro integral de mando hemos detallado las metas cuantitativas para los siguientes tres
afios correspondientes a cada indicador y la iniciativa estratégica que permitird obtener la meta.
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Conclusiones y recomendaciones

2.

Conclusiones

Se ha elaborado un plan estratégico para el periodo marzo 2010 a diciembre 2013 que,
previo anélisis interno y externo de Toyota en USA, nos permite establecer objetivos de
corto y mediano plazo para revertir la situacion que se atraviesa.

Andlisis externo: Tanto del macroentorno como de la industria y el perfil competitivo;
podemos afirmar que Toyota en USA tiene grandes posibilidades de aprovechar las
oportunidades del mercado, asi como combatir con éxito las principales amenazas existentes.
Con respecto al andlisis de la industria, el grado de atraccion general del mercado
automotriz norteamericano sigue siendo bastante bueno para Toyota en USA y cuenta con
un perfil competitivo adecuado en el mercado americano

Los factores mas destacables para Toyota en USA son la competitividad de precios, basada
en ahorros en la produccion eficiente, el soporte de su casa matriz, que le permite sinergias y
ahorros por compras en masa, descuentos de proveedores y transferencia de tecnologia, y
musculo financiero de la casa matriz para la inversion en Investigacion y Desarrollo.
Asimismo, de la evaluacién interna de la organizacion a partir del andlisis de la cadena de
valor, sus recursos y capacidades y su posicion financiera, se determina que Toyota en USA
cuenta con una posicion interna sélida, con mayores fortalezas frente a sus debilidades.
Referente a la mision de Toyota en USA se ha propuesto considerar en su enunciado aspec-
tos relacionados a seguridad, confianza, credibilidad, medioambiente y cultura Toyota.

Para los siguientes tres afios, Toyota en USA se ha trazado objetivos concretos en términos
de rentabilidad, crecimiento y supervivencia. Con el fin de poder cumplirlos, se formulan
nueve estrategias propuestas, obtenidas a partir de la evaluacion de las diferentes
herramientas de generacion de ellas.

Finalmente, se ha realizado la evaluacion financiera de la implantacion de las estrategias
propuestas, obteniendo como resultado su viabilidad, al generar valor para Toyota en USA 'y

sus accionistas.

Recomendaciones

Las recomendaciones estan orientadas a las propuestas de solucion a los problemas que afronta

actualmente Toyota en USA.

Implementacion del plan estratégico para la empresa Toyota en USA para el periodo 2010
2013, para solucionar los problemas actuales de la empresa y retornar a la senda del

crecimiento y rentabilidad.
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Contratar a un Country Manager para mejorar la gestion de la empresa Toyota en USA con
autonomia para la toma de decisiones.

Creacion de un comité de alto nivel de calidad y el incremento de oficinas técnicas que
mejoren la capacidad de la empresa para detectar, analizar y responder a los problemas de
calidad, permitiendo retomar la confianza de nuestros clientes.

Mejorar la gestion de proveedores, incrementando los controles de calidad en la logistica de
entrada para las autopartes y componentes; asimismo, realizar inspecciones inopinadas y
auditorias externas.

Incrementar el testing de los sistemas y las pruebas de los vehiculos producidos antes de
ponerlos a disposicién de los clientes.

Reforzar mediante programas de capacitacion las practicas, cultura y valores en los que se
apoya el sistema de produccién de alta calidad de Toyota.

Realizar una campafia de posicionamiento de marca de alta tecnologia y seguridad a precios
accesibles.

Mantener las buenas practicas de gobierno corporativo.
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Anexo 1. Matriz FODA

FODA
TOYOTA

Tipo Cadigo Descripcion Tipo Caédigo Descripcion
Al Creciente complejidad y sofisticacion en tecnoldgia del
. . , automovil hasta en los modelos mas basicos
o1 Preferencia creciente por autos de consumo mas
eficientes
o o i . ; A2 Se mantendra tendencia creciente de precio de
P Utilizacién de mismas partes en diferentes lineas . L
02 petréleo, por problemas en medio oriente
(0] de producto A
R
T 03 Ingreso per capita con moderada tendencia M A3 Creciente incremento de partes en la fabricacién de
U creciente E automoviles
N 04 GDP per capita de EEUU tendra moderada N A4 Ciclo de vida del auto cada vez mas corto
| tendencia al alza A
D 05 Creciente conectividad y accesorios en el z A5 Recuperacion gradual del crédito de consumo
A automovil ’g
D 06 Continuara apoyo econémico del Gobierno
E americano al sector automotriz
S o7 Prefere'nma creciente por autos menos El organismo regulador NHTSA implementara mayor
conta.mlnantes — A6 regulacion en materia de seguridad para la industria
Creciente demanda por automéviles con mayores R
08 . automotriz
detalles tecnologicos
09 Gobierno fortalecera politicas que busquen
incentivar el gasto del consumidor

confianza de nuestros clientes

de clientes y orientada a calidad-precio

Tipo Coédigo Descripcion ESTRATEGIA FO (Crecimiento) ESTRATEGIA FA (Adaptacion)
F1 Sistema de ventas con financiamiento F1, 08 Incremento de las ventas de vehiculos con mejores caracteristicas
propio tecnoldgicas y mas especializados.
E . . F2, A1, A3 Promover mayor autonomia en proceso produccion segun tendencia
F2 Sistema de Produccion Lean
o) de mercado USA.
R F3 Filosofia Toyota Way centrada en calidad
T y excelencia operativa
A " . . F4,01.05.07,08 Mayor inversion en 1-D para mejoras en la calidad y la
F4 Soporte financiero casa matriz .
L seguridad.
E F5 Liderazgo en tecnologia automotriz con
z eficiencia de combustible
A e N - j
S F6 S;Zt:;i zZIRnfsjs)rf::Sigzt:aua el F6, A2 Enfasis RSE en medio ambiente.
F7 Sistema de distribucion propia a dealers
Tipo Cédigo Descripcion ESTRATEGIA DO (Mejora) ESTRATEGIA DA (Salir)
D1 Equipo humano con bajo alineamiento a la |D1, 05, O8 Incrementar los incentivos y la capacitacion hacia la calidad y
cultura Toyota la cultura.
i isi ical . .
D2 Slstgma de tom§ de decisiones vertica D2, A1, A3, A6 Cierre de una planta de ensamblaje.
hacia casa matriz
D3 Baja capacidad de gestion de crisis
D2, D3, D4,D5 04, 05, 06, 07, 08, 09 Mejora en la gestién de Toyota
en USA, creando la posicién de Country Manager con autonomia para
toma de decisiones y crear Comité de alto nivel de calidad con autonomia e
incrementar oficinas técnicas a 4 para mejorar la seguridad y la calidad.
D D4 Baja capacidad de adaptacion al cambio
E
B
1
L
| D5 Dependencia en toma de decisiones
D
A
D . ]
E Transferencia de rol de calidad y ahorro
S D6 en costos a proveedores y débil sistema
de control de calidad.
D6, D7, D8 01, 02, 08 Incrementar el control en la logistica de entrada,
D7 Alianza con proveedores en forma de requerir a proveedores mayor entrega de sistemas, incrementar el testing
Keiretsu de partes y producto final e implementacion del dispositivo Eventa Data
Recorder EDR en todos los automoviles.
D8 Supervision de proveedores que no son de
su Keiretsu
D9 Posicionamiento de marca/satisfaccion y |D9,03,04 Campafia publicitaria sobre la fortaleza de la marca, satisfaccion
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Anexo 2. Matriz de alineamiento estratégico

Rentabilidad Crecimiento Supervivencia
Mayor Mayor Mejora de ratio de |Crecimientoen [{Alcanzar un crecimiento|Realizar alianzas importantes — |Reformular los programas de Disminucion porcentual del | Incremento del presupuesto de
rendimiento ~ |rendimiento  |eficiencia EBITDAde |deventasenlostres |con proveedores del primer  {capacitacion dirigido a los indicador actual de marketing para mejorar el
sobre el capial |sobre fa (costfincome) de {2198 370 [proximos afios de nivel, que se consideren los  |colaboradores que refuercen las llamadas a revisién de los ~ {posicionamiento de la marca
de los inversion ROA {96% a 9% en los |bilnesde ~ [6.27%, mejorando el |més estratégicos, que nos  [précticas, cultura  valores en los que  |vehiculos que serén Toyota en USA, que
accionistas ROE|de -1.02a  [tres préximos afios. ddlares mix de productos, permita mejorar el ratio e [se apoya el sistema de produccion de {producidos a partir del 2010|contribuya al crecimientode | Q
de-182%a  (139%en o americanos.  [promoviendo la mayor | margen de operacion/ventas de [alta calidad de Toyota, que genere un |para lograr llegar a marzo |ventas de 1% a 3% en los tres &
, ] . A Q
P - 2.6% en los tres tres proximos venta de vehiculos |5.08% alcanzadoel 2010 (incremento porcentual de los del 2013 con una reximos afios
Iniciativas estratégicas AT I I o I P £
proximos afios. |afios. aventureros y de lujo  (8.22% en el 2013, estandares actuales que son requeridos |disminucion del 50%. 7
(Jue generan mayor para cada proceso de 5% a 15% en los T
margen de operacion. tres proximos afios. \5
2
o
>
w
E0L: Mejorar la gestion de Toyota en USA, creando la posicién de Country X X X X X X X X X 0
Manager.
E08: Incrementar los incentivos y la capacitacién hacia la calidad y la cultura X X X X X X X X 8
E06: Incrementar el control en la logistica de entrada, requiriendo a los
proveedores mayor entrega de sistemas, incrementar el testing de partes y X X X X X X X 7
producto final e implementar el dispositivo Event Data Recorder EDR en
todos los automdviles.
E04: Mayor autonomia en la seleccion de los modelos a producir segin
. X X X X X X 6
tendencia de mercado USA.
E05: Campafia publicitaria sobre la fortaleza de la marca, satisfaccion de
clientes y orientada a calidad-precio e incremento de ventas de vehiculos con X X X X X X 6
mejores caracteristicas tecnoldgica y més especializados.
E02: Crear el Comité de alto nivel de calidad. X X X X X 5
E03: Incrementar a cuatro (4) oficinas técnicas para mejorar la sequridad, la
. L X X X X X 5
calidad y servicios.
EO7: Cigrre de una planta de ensamblaje. X X X X 4
E09: Enfasis enla RSE en medio ambiente, X X 2

Fuente: Elaboracidn propia
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Anexo 3. Proyeccion de voliumenes y ventas por segmento

POR MODELO

SV
Seddn
Suv
SV
SUV
Seddn
Minivan
Marca
Pick Up
Pick Up
Seddn
Seddn
Seddn
Sedan Hibrido
SuvV
SuvV
Seddn
Total

Land Cruiser
Lexus
Sequoia
4Runner

FJ Cruiser

ESCENARIO BASE ESCENARIO CON CAMBIOS
PV aprox Precio PM  [Unidades Vendidas Proyeccion Unidades Vendidas Variacion Anual Ventas (Billones) Unidades Vendidas Proyeccion Unidades Vendidas Variacion Anual Ventas (Billones)

2009 90% 2008 2009 2010% 2011* 2012 2013* | 2010**  2011%*  2012%*  013*** | 2010%**  Q01I***  Q19Fx*  PQ13*** 2008 2009 2010* 2011* 2012* 2013* | 2010%*  2011%*  2012%* 013*** | 2010%** 011*** 0L2%** PQ13***+
$80,000 $72000 3801 2,061 1,800 1,800 1,800 1,800 -20% 0% 0% 0% $130 $130 $130 $130) 3801 2,061 1,800 1,900 2,000 2,100 -20% 6% 5% 5% $130 $137 $144 $151
$55,000 $49500| 260087 25975 220000 21200 202800 194,700 Val) 4% 4% A% $10800  $10454  $10,039 $9638 260,087 215975 220000 224400 233400 245100 VAl yal) % 5%| $10890 $11108 $IL5R3  $12132
$45,000 $#0500( 30693 16387 16000 15400 14800 14300 -2% -4% 4% -3% $648 $624 $599 $579 30693 16,387 16,000 16400 17,100 18,000 -2% VAl % 5% $648 $664 $693 $729
$33,000 $29700| 47878 19675 40000 B0 B0 3550 103% W% W% -A% $1,188 $1,140 $1,0% $1,054 47878 19675 40,000 40800 42500 4700]  103% % % 56 1188 1212 $1262  $L38
$33,000 $20700| 28668 11941 15000 14400 13900 13400 26% -4% -3% 4% $446 $428 $413 $398 28,668 11,941 15,000 15300 16000 16800 26% b 5% 5% $446 $454 $475 $9
$29,000 $26,100 1414 54410 45000 43200 41500 39900 -17% -4% 4% 4% $L175 $1128 $1,083 $1,041 1474 54410 45000 45500 46500 47500 -17% 1% yal) 2 SL175 1188 $L214  $1240
$28,000 $25200( 115944 84084 95000 01200 87600 84100 13% -4% 4% 4% $23%4 $2298 $2208 $2119 115944 84,064 95,000 96,000 98,000 100,000 13% 1% yal) 26 $2394 2419 2470 $250
$18,000 $16200) 113904 57961 50000 48000 46100 4430 -14% W% 4% A% $10 $718 $747 $718 113904 57961 50,000 50500 51,600 5000)  -14% 1% % M $810  $818  $36 84
$28000 $26200| 137249 79385 80000 76800 73800 70900 1% -4% 4% -4% $2016 $1,935 $1,860 $1,787 131249 79,385 80,000 80800 82,500 84,200 1% 1% VAl 26 $2016  $20%6 019 212
$21,000 $18900| 144655 111824 100000 9,000 92200 88600 -11% -4% 4% 4% $1.890 $1814 $1,743 $1675 144,655 111,824 100000 101,000 103100 105,200 -11% 1% Val) 26 $1890  $L909  $L49  $1988
$32,000 $28800( 42790 26935 29,000 21900 26800 25800 8% -4% 4% 4% $835 $804 §1n2 $143 42790 2693 29000 29300 29900 30500 8% 1% yal) yal) $835 844 $861 878
$22,000 $19800| 436617 356824 325,000 312000 299600 287,700 -9% -4% 4% 4% $6435 $6,178 $5,932 $5,69 436617 356,824 325000 328300 334900 341,600 -0% 1% yal) 2| $643% 96500 6631 86,764
$17000 §15300| 3BL007 296874 270000 250200 248900 239,000 -%% -4% 4% -4% #4131 $3,966 $3808 $3,657 351,007 296,874 270000 212,700 278,200 283800 -%% 1% b 2 1L WML HMB6 $432
$24,000 $20600| 158884 139682 140000 134400 129100 124,000 0% -4% 4% 4% $3,024 $2903 $2,789 $2678 158,884 139682 140000 141400 144,300 147200 0% 1% yal) 2 83024 M4 BT $3180
$29,000 $26100 104661 83118 90,000 86400 83000 79,700 8% -4% 4% 4% $2349 $2.255 $2,166 $2,080 104,661 83118 90000 90900 92800 94,700 8% 1% VAl 26 $2349 K312 N2 412
$23,000 $20700( 137020 149088 150,000 144000 138300 132800 1% -4% -4% 4% $3,105 $2981 $2863 $2,149 137020 149,088 150000 151,500 154,600 157,700 1% 1% il 26 $31056 83136 $3200  $3264
$15000 $13500| 102328 63743 50000 48000 46100 44300 -22% -4% -4% 4% $675 $648 $622 $598 102328 63,743 50000 50500 51,600 52,700 -22% 1% Al M $675 $682 $697 711
$26,717 $24,045 2,217,660 1,770,147 1716800 1,648,300 1583200 1,520,800 -3% -4% -4% 4o%(  $42,140  $40463  $38868  $37,340 2217660 1770147 1716800 1737200 1,779,000 1,824,500 -3% 1% 2% 306 $42,140 $42,706 $43.858 $45,174
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Anexo 4. Resumen de proyecciones financieras

Miles USD Histéricos Escenario sin mejoras Escenario con mejoras Diferencia
2010 2011 2012 2013 2011 2012 2013 2011 2012 2013

[INGRESOS |

Distribucion de Ventas

Vehiculos Fabricados 48%0 48%0 48%0 48%0 48%0 48%0 48%0 0% 0% 0%
Vehiculos Importados 52%0 52%0 52% 52%0 52% 52%0 52% 0% 0% 0%
Total 10020 10026 10020 10026 10020 100206 10020 026 O2o O2o
Ventas

Unidades vendidas 1,770,300 1,648,300 1,583,200 1,520,800 1,737,200 1,779,000 1,824,500 88,900 195,800 303,700
Precio promedio de VVenta 24.05 24.45345665 24.4544799 24.45530445 24.48917682 24.56003435 24.66815827 0.04 0.11 0.21
Ventas 42,581,339 40,306,633 38,716,333 37,191,627 42,542,598 43,692,301 45,007,055 2,235,965 4,975,969 7,815,428
Operaciones de financiamiento

Op de Financiamiento / Ventas 19%0 18.00% 18.00%6 18.00% 18.00%6 18.00% 18.00%0 0.00%6 0.00% 0.00%0

Op de Financiamiento 8,021,635 7,255,194 6,968,940 6,694,493 7,657,668 7,864,614 8,101,270 402,474 895,674 1,406,777
Costo de Op. Financiamiento 4.30%0 4.30% 4.30%0 4.30% 4.30% 4.30%0 0.00%0 0.00%0 0.00%0

Costo de Op. Financiamiento 1,461,366 1,733,185 1,664,802 1,599,240 1,829,332 1,878,769 1,935,303 96,147 213,967 336,063

Margen 6,560,269 5,522,009 5,304,138 5,095,253 5,828,336 5,985,845 6,165,967 306,327 681,708 1,070,714
| PRODUCCION DE VEHICUL OS |

Saldo Inicial 80,000 80,000 80,000 250,000 250,000 250,000 170,000 170,000 170,000
Unidades Producidas 854,600 791,184 759,936 729,984 833,856 853,920 875,760 42,672 93,984 145,776
Unidades VVendidas 791,184 759,936 729,984 833,856 853,920 875,760 42,672 93,984 145,776
Saldo Final 80,000 80,000 80,000 250,000 250,000 250,000 170,000 170,000 170,000
Margen de Operacion 16.50%% 16.50%0 16.50%0 17.62%0 18.20% 18.50%0 1.12%% 1.70% 2.00%0
Costo Promedio de Produccion 20.42 20.42 20.42 20.17 20.09 20.10 -0.24 -0.33 -0.32
Costo de Produccion (Distribuc)

Materiales 58%0 58% 58%0 58% 58%0 58% 0% 0% 0%
Mano de Obra Directa 40%0 40% 40%0 40% 40%0 40%0 0% 0% 0%
L ogistica 2% 2% 2% 2% 2% 2% 0% 0% 0%
Total 10026 10020 10026 10020 10026 10020 O2o (o) (o)
Costo de Produccién

Materiales 9,369,841 9,000,108 8,645,636 9,757,353 9,949,719 10,211,859 387,512 949,610 1,566,223
Mano de Obra Directa 6,461,959 6,206,971 5,962,508 6,729,209 6,861,875 7,042,661 267,250 654,904 1,080,154
Logistica 323,098 310,349 298,125 336,460 343,094 352,133 13,362 32,745 54,008
Costo de Productos Vendidos 16,154,898 15,517,428 14,906,269 16,823,023 17,154,687 17,606,654 668,124 1,637,259 2,700,385
| IMPORTACION DE VEHICULOS

Saldo Inicial 100,000 100,000 100,000 210,000 210,000 210,000 110,000 110,000 110,000
Unidades Importadas 857,116 823,264 790,816 903,344 925,080 948,740 46,228 101,816 157,924
Unidades VVendidas 857,116 823,264 790,816 903,344 925,080 948,740 46,228 101,816 157,924
Saldo Final 100,000 100,000 100,000 210,000 210,000 210,000 110,000 110,000 110,000
Margen de Operacion 20%0 20% 20%0 22% 22% 23% 2% 2% 3%
Costo Promedio de Importacion 19.56 19.56 19.56 19.22 19.19 18.99 -0.34 -0.37 -0.57
Costo de Importacion (Distrib)

Importaciéon 72% 72% 72% 72% 72% 72% 0% 0% 0%
Mano de Obra Directa 20% 20% 20% 20%0 20% 20%0 0% 0% 0%
L ogistica 8% 8% 82%0 8% 8% 8% 0% 0% 0%
Total 10026 10020 10026 10020 10026 10020 026 O2o [e %)
Costo de Importacion

Autos importados 12,072,638 11,596,295 11,139,630 12,501,961 12,783,206 12,974,994 429,324 1,186,911 1,835,364
Mano de Obra Directa 3,353,510 3,221,193 3,094,342 3,472,767 3,550,890 3,604,165 119,257 329,697 509,823
Logistica 1,341,404 1,288,477 1,237,737 1,389,107 1,420,356 1,441,666 47,703 131,879 203,929
Costo de Productos Ve ndidos 16,767,552 16,105,965 15,471,708 17,363,835 17,754,452 18,020,825 596,283 1,648,487 2,549,117
[COSTO DIRECTO

Materiales 9,369,841 9,000,108 8,645,636 9,757,353 9,949,719 10,211,859 387,512 949,610 1,566,223
Autos importados 12,072,638 11,596,295 11,139,630 12,501,961 12,783,206 12,974,994 429,324 1,186,911 1,835,364
Mano de Obra Directa 9,815,470 9,428,164 9,056,849 10,201,976 10,412,765 10,646,826 386,506 984,601 1,589,977
L ogistica 1,664,502 1,598,826 1,535,862 1,725,567 1,763,450 1,793,799 61,065 164,624 257,937
Total 32,922,450 31,623,393 30,377,977 34,186,858 34,909,140 35,627,478 1,264,408 3,285,746 5,249,502
| GASTOS DE ADMINISTRACION

Personal Administrativo 1,038,000 996,000 996,000 831,000 600,000 600,000 -207,000 -396,000 -396,000
Gastos Generales y de VVentas 3,804,000 3,804,000 3,804,000 4,055,000 3,500,000 3,000,000 251,000 -304,000 -804,000
RSC 504,000 504,000 504,000 504,000 504,000 504,000 - - -
Marketing & Publicidad 2,802,000 2,802,000 2,802,000 4,380,000 3,360,000 3,360,000 1,578,000 558,000 558,000
R&D 2,808,000 2,808,000 2,808,000 3,000,000 3,900,000 4,380,000 192,000 1,092,000 1,572,000
Total 10,956,000 10,914,000 10,914,000 12,770,000 11,864,000 11,844,000 1,814,000 950,000 930,000

[cOsSTO TOTAL

Materiales

Autos importados
Mano de Obra Directa
Logistica

Personal Administrativo
Gastos Generales y de VVentas
RSC

Marketing & Publicidad
R&D

Depreciacion

Total

[IMPUESTOS

Tasa de Impuestos

20%0 20%0 20%0 20%0 20% 21% 0% 1%6 1%6
26%0 26%0 25%0 25%0 26%0 26%0 -1%0 120 1206
21%06 2120 21%0 21%0 21%0 22% 0% 1%06 1206
4% 4% 3% 3% 4% 4% 0% 0% 0%
2% 2% 2% 2% 1% 1% -1%6 -1%6 -1%6
8% 8% 9% 8% 7% 620 0% -1% -3%
1%0 120 120 1% 120 1% 020 0% 0%
6% 6% 6% 9% 7% 7% 3% 120 0%
6% 6% 6% 6% 8% 9% 0% 2% 3%
6% 6% 6% 5% 4% 4% -1%0 -2%b -2%b
100%0 100%06 100%0 100%0 100206 100%0 0% 0% 0%
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| FLUJO DE CAJA OPERATIVO

Ingresos
Ventas

Op de Financiamiento

Total

Egresos
Materiales

Autos importados
Mano de Obra Directa

Logistica

Personal Administrativo
Gastos Generales y de Ventas

RSC

Marketing & Publicidad

R&D
Total

Flujo de Caja Operativo

| SERVICIO DE DEUDA

Deuda Corto Plazo
Saldo Promedio Deuda
Tasa de Interés mensual

Intereses

Servicio de Deuda

Deuda Largo Plazo
Saldo Inicial Deuda

Amortizacion
Saldo Final

Tasa de Interés mensual

Intereses

Servicio de Deuda

Servicio de Intereses
Servicio de Deuda Total

[ DEPRECIACION

Activo Fijo

Tasa Promedio de Decreciacion

Depreciacion

Activo Fijo Neto

40,306,633 38,716,333 37,191,627 42,542,598 43,692,301 45,007,055 2,235,965 4,975,969 7,815,428
7,255,194 6,968,940 6,694,493 7,657,668 7,864,614 8,101,270 402,474 895,674 1,406,777
47,561,826 45,685,272 43,886,120 50,200,266 51,556,915 53,108,325 2,638,439 5,871,643 9,222,205
9,369,841 9,000,108 8,645,636 9,757,353 9,949,719 10,211,859 387,512 949,610 1,566,223
12,072,638 11,596,295 11,139,630 12,501,961 12,783,206 12,974,994 429,324 1,186,911 1,835,364
9,815,470 9,428,164 9,056,849 10,201,976 10,412,765 10,646,826 386,506 984,601 1,589,977
1,664,502 1,598,826 1,535,862 1,725,567 1,763,450 1,793,799 61,065 164,624 257,937
1,038,000 996,000 996,000 831,000 600,000 600,000 -207,000 -396,000 -396,000
3,804,000 3,804,000 3,804,000 4,055,000 3,500,000 3,000,000 251,000 -304,000 -804,000
504,000 504,000 504,000 504,000 504,000 504,000 - - -
2,802,000 2,802,000 2,802,000 4,380,000 3,360,000 3,360,000 1,578,000 558,000 558,000
2,808,000 2,808,000 2,808,000 3,000,000 3,900,000 4,380,000 192,000 1,092,000 1,572,000
43,878,450 42,537,393 41,291,977 46,956,858 46,773,140 47,471,478 3,078,408 4,235,746 6,179,502
3,683,376 3,147,879 2,594,143 3,243,407 4,783,776 5,636,846 -439,969 1,635,896 3,042,703
456,914 500,000 500,000 456,914 500,000 500,000 - - -
0.03% 0.03% 0.03% 0.03% 0.03% 0.03% 0.00% 0.00% 0.00%
2,136 1,500 1,500 2,136 1,500 1,500 - - -
2,136 1,500 1,500 2,136 1,500 1,500 - - -
30,000,000 23,651,072 20,338,587 30,000,000 23,651,072 20,338,587 - - -
3,312,484 3,312,484 3,312,484 3,312,484 3,312,484 3,312,484 - - -
29,723,960 23,375,031 20,062,547 29,723,960 23,375,031 20,062,547 - - -
0.17% 0.17% 0.17% 0.17% 0.17% 0.17% 0.00% 0.00% 0.00%
569,636 503,386 437,136 569,636 503,386 437,136 - - -
3,882,120 3,815,870 3,749,621 3,882,120 3,815,870 3,749,621 - - -
571,771 504,886 438,636 571,771 504,886 438,636 - - -
3,884,256 3,817,370 3,751,121 3,884,256 3,817,370 3,751,121 - - -
58,240,243 55,371,800 52,644,633 38,819,773 36,907,825 35,090,044 -19,420,470 -18,463,975 -17,554,589
0.42% 0.42% 0.42% 0.42% 0.42% 0.42% 0.00% 0.00% 0.00%
244,609 232,562 221,107 163,043 155,013 147,378 -81,566 -77,549 -73,729
57,995,634 55,139,238 52,423,526 38,656,730 36,752,812 34,942,666 -19,338,904 | -18,386,426 -17,480,860
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| ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS (Miles de USD)

Venta de Productos 43,193,863 40,306,633 38,716,333 37,191,627 42,542,598 43,692,301 45,007,055 2,235,965 4,975,969 7,815,428
Operaciones de Financiamiento 8,021,635 7,255,194 6,968,940 6,694,493 7,657,668 7,864,614 8,101,270 402,474 895,674 1,406,777
Ingresos 51,215,499 47,561,826 45,685,272 43,886,120 50,200,266 51,556,915 53,108,325 2,638,439 5,871,643 9,222,205
Costo de productos vendidos 40,549,000 32,922,450 31,623,393 30,377,977 34,186,858 34,909,140 35,627,478 1,264,408 3,285,746 5,249,502
Costo de operaciones de financiamiento 1,443,894 1,733,185 1,664,802 1,599,240 1,829,332 1,878,769 1,935,303 96,147 213,967 336,063
Gastos adm, grales y de ventas 7,027,399 10,956,000 10,914,000 10,914,000 12,770,000 11,864,000 11,844,000 1,814,000 950,000 930,000
Gastos 49,020,293 45,611,636 44,202,196 42,891,217 48,786,190 48,651,909 49,406,782 3,174,554 4,449,713 6,515,565
EBITDA 2,195,205 1,950,191 1,483,077 994,903 1,414,076 2,905,007 3,701,543 -536,115 1,421,930 2,706,640
Depreciacion 3,000,000 3,004,366 2,856,396 2,715,713 2,593,082 1,903,918 1,810,146 -411,285 -952,478 -905,567
Servicio de Deuda 50,000 571,771 504,886 438,636 571,771 504,886 438,636 - - -
Margen Neto antes de Imptos -854,795 -1,054,175 -1,373,319 -1,720,809 -1,750,777 496,203 1,452,761 -696,602 1,869,522 3,173,570
Provision para Impuestos - - - - - 148,861 435,828 - 148,861 435,828
Utilidad Neta -854,795 -1,054,175 -1,373,319 -1,720,809 -1,750,777 347,342 1,016,932 -696,602 1,720,661 2,737,742
Utilidad Acumulada -1,054,175 -2,427,494 -4,148,303 -1,750,777 -1,403,435 -386,503 -696,602 1,024,059 3,761,801
[ BALANCE GENERAL (Miles de USD)

Caja y Bancos 2,000,000 6,362,271 9,515,671 12,115,335 5,922,303 10,711,599 16,353,966 -439,969 1,195,928 4,238,631
Cuentas por Cobrar 14,193,780 13,435,544 12,905,444 12,397,209 14,180,866 14,564,100 15,002,352 745,322 1,658,656 2,605,143
Otras Cuentas por Cobrar 742,966 - - - 2,685,535 - - 2,685,535 - -
Inventarios 8,871,112 3,589,767 3,589,906 3,590,023 9,019,181 9,044,309 9,014,948 5,429,414 5,454,403 5,424,925
Activo Corriente 25,807,857 23,387,582 26,011,021 28,102,567 31,807,884 34,320,008 40,371,266 8,420,302 8,308,987 12,268,699
Activo Fijo Neto 61,250,000 57,995,634 55,139,238 52,423,526 38,656,730 36,752,812 34,942,666 -19,338,904 -18,386,426 -17,480,860
Total Activo 87,057,857 81,383,216 81,150,260 80,526,093 70,464,614 71,072,820 75,313,932 -10,918,602 -10,077,439 -5,212,161
Deuda de Corto Plazo 5,000,000 5,360,620 5,149,101 4,946,316 5,527,875 5,676,504 5,796,713 167,256 527,404 850,397
Cuentas por Pagar Casa Matriz 10,701,000 961,027 6,130,279 11,180,826 - 3,424,720 9,841,174 -961,027 -2,705,559 -1,339,652
Pasivo Corriente 15,701,000 6,321,647 11,279,380 16,127,143 5,527,875 9,101,224 15,637,887 -793,772 -2,178,156 -489,255
Deuda de Largo Plazo 27,000,000 26,687,516 23,375,031 20,062,547 26,687,516 23,375,031 20,062,547 - - -
Pasivo no Corriente 27,000,000 26,687,516 23,375,031 20,062,547 26,687,516 23,375,031 20,062,547 - - -
Capital Social 50,000,000 50,000,000 50,000,000 50,000,000 40,000,000 40,000,000 40,000,000 -10,000,000 -10,000,000 -10,000,000
Utilidades Retenidas -373,748 - -1,625,947 -3,504,151 - -1,750,777 -1,403,435 - -124,830 2,100,716
Utilidades del Ejercicio -5,269,700 -1,625,947 -1,878,204 -2,159,446 -1,750,777 347,342 1,016,932 -124,830 2,225,547 3,176,378
Patrimonio 44,356,553 48,374,053 46,495,849 44,336,403 38,249,223 38,596,565 39,613,497 -10,124,830 -7,899,284 -4,722,906
Pasivo y Patrimonio 87,057,857 81,383,216 81,150,260 80,526,093 70,464,614 71,072,820 75,313,932 -10,918,602  -10,077,439 -5,212,161
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[UNIDADES VENDIDAS POR SEGMENTO

M1
M2
M3
M4

[[PRECIOS POR SEGMENTO

M1
M2
M3
M4

VENTAS EN USD POR SEGMENTO

M1
M2
M3
M4

[UNIDADES PRODUCIDAS POR SEGMENTO

M1
M2
M3
M4

[ MARGEN DE OPERACION UNIDAD PROD.

M1
M2
M3
M4

[COSTO UNITARIO DE PRODUCCION

M1
M2
M3
M4

[ cOSTO DE PRODUCCION POR SEGMENTO

M1
M2
M3
M4

[UNIDADES IMPORTADAS POR SEGMENTO

M1
M2
M3
M4

| MARGEN DE OPERACION UNIDAD IMP.

M1
M2
M3
M4

| COSTO UNITARIO DE IMPORTACION

M1
M2
M3
M4

[COSTO DE IMPORTACION POR SEGMENTO

[PRINCIPALES RATIOS FINANCIEROS

RENTABILIDAD

ROE

ROA

SOLVENCIA

CAPITAL DE TRABAJO (Miles de USD)
DEUDA / PATRIMONIO

LIQUIDEZ

RATIO DE TESORERIA

PRUEBA ACIDA

EFICIENCIA

MARGEN DE OPERACION / VENTAS
COST/INCOME

ROTACION DE EXISTENCIAS (Dias)
ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR (Dias)
RENTABILIDAD DEL PROYECTO
TIR DEL PROYECTO

VAN

1,319,100 1,266,900 1,216,800 1,387,900 1,416,400 1,445,100 68,800 149,500 228,300
213,000 204,600 196,500 226,300 235,400 247,200 13,300 30,800 50,700
68,200 65,600 63,200 72,500 75,600 79,500 4,300 10,000 16,300
48,000 46,100 44,300 50,500 51,600 52,700 2,500 5,500 8,400
1,648,300 1,583,200 1,520,800 1,737,200 1,779,000 1,824,500 88,900 195,800 303,700
20.31 20.31 20.31 20.31 20.31 20.31 - - -
49.73 49.73 49.73 49.73 49.73 49.73 - - -
33.39 33.39 33.39 33.39 33.39 33.39 - - -
13.50 13.50 13.50 13.50 13.50 13.50 - - -
24.45 24.45 24.46 24.49 24.56 24.67 [9) [6) [9)
26,788,498 25,728,412 24,710,973 28,185,699 28,764,482 29,347,326 1,397,202 3,036,070 4,636,354
10,593,152 10,175,394 9,772,556 11,254,602 11,707,174 12,294,024 661,450 1,531,780 2,521,469
2,276,983 2,190,177 2,110,049 2,420,546 2,524,045 2,654,254 143,563 333,868 544,206
648,000 622,350 598,050 681,750 696,600 711,450 33,750 74,250 113,400
40,306,633 38,716,333 37,191,627 42,542,598 43,692,301 45,007,055 2,235,965 4,975,969 7,815,428
633,168 608,112 584,064 666,192 679,872 693,648 33,024 71,760 109,584
102,240 98,208 94,320 108,624 112,992 118,656 6,384 14,784 24,336
32,736 31,488 30,336 34,800 36,288 38,160 2,064 4,800 7,824
23,040 22,128 21,264 24,240 24,768 25,296 1,200 2,640 4,032
791,184 759,936 729,984 833,856 853,920 875,760 42,672 93,984 145,776
14.20% 14.20% 14.20% 15.01% 15.54% 15.65% 1% 1% 1%
22.00% 22.00% 22.00% 23.48% 24.00% 24.50% 1% 2% 3%
19.00% 19.00% 19.00% 21.54% 22.50% 23.00% 3% 4% 4%
13.00% 13.00% 13.00% 14.62% 15.00% 15.50% 2% 2% 3%
16.50% 16.50%0 16.50% 17.62% 18.20% 18.50%6 1% 2% 2%
17.42 17.42 17.42 17.26 17.15 17.13 -0.17 -0.27 -0.30
38.79 38.79 38.79 38.05 37.80 37.55 -0.74 -0.99 -1.24
27.04 27.04 27.04 26.19 25.87 25.71 -0.85 -1.17 -1.34
11.75 11.75 11.75 11.53 11.48 11.41 -0.22 -0.27 -0.34
20.42 20.42 20.42 20.17 20.09 20.10 -0.24 ~0.33 -0.32
11,032,927 10,596,327 10,177,291 11,498,446 11,660,753 11,881,723 465,520 1,064,426 1,704,432
3,966,076 3,809,667 3,658,845 4,133,590 4,270,777 4,455,354 167,514 461,109 796,510
885,291 851,541 820,387 911,578 938,945 981,012 26,287 87,404 160,625
270,605 259,893 249,746 279,408 284,213 288,564 8,804 24,319 38,818
16,154,808 15,517,428 14,906,269 16,823,023 17,154,687 17,606,654 668,124 1,637,259 2,700,385
685,932 658,788 632,736 721,708 736,528 751,452 35,776 77,740 118,716
110,760 106,392 102,180 117,676 122,408 128,544 6,916 16,016 26,364
35,464 34,112 32,864 37,700 39,312 41,340 2,236 5,200 8,476
24,960 23,972 23,036 26,260 26,832 27,404 1,300 2,860 4,368
857,116 823,264 790,816 903,344 925,080 948,740 46,228 101,816 157,924
19.00% 19.00% 19.00% 20.07% 20.60% 22.00% 1.07% 1.60% 3.00%
23.00% 23.00% 23.00% 25.38% 25.29% 25.80% 2.37% 2.29% 2.80%
20.00% 20.00% 20.00% 22.39% 22.38% 23.50% 2.39% 2.38% 3.50%
12.30% 12.30% 12.30% 14.25% 13.86% 14.00% 1.95% 1.56% 1.70%
20.00%6 20.00%6 20.00%6 21.51% 21.86% 23.00%6 1.51% 1.86%6 3.00%6
16.45 16.45 16.45 16.23 16.12 15.84 -0.22 -0.33 -0.61
38.29 38.29 38.29 37.11 37.15 36.90 -1.18 -1.14 -1.39
26.71 26.71 26.71 25.91 25.91 25.54 -0.80 -0.80 -1.17
11.84 11.84 11.84 11.58 11.63 11.61 -0.26 -0.21 -0.23
19.56 19.56 19.56 19.22 19.19 18.99 -0.34 ~0.37 -0.57
11,283,315 10,836,807 10,408,262 11,715,651 11,875,656 11,903,276 432,336 1,038,849 1,495,014
4,241,498 4,074,228 3,912,931 4,367,348 4,548,042 4,743,526 125,850 473,814 830,595
947,225 911,114 877,780 976,844 1,018,722 1,055,862 29,619 107,608 178,082
295,514 283,816 272,735 303,992 312,033 318,160 8,478 28,216 45,426
16,767,552 16,105,965 15,471,708 17,363,835 17,754,452 18,020,825 596,283 1,648,487 2,549,117

-1.82%
-1.02%
10,106,857 17,065,935
0.96 0.68
0.13 1.01
1.03 3.13
5.08% 4.84%
96% 96%0
98
148

-2.90%
-1.69%

14,731,642
0.75

0.84
1.99

3.83%

97%
a1
124

-3.79%
-2.13%

11,975,425
0.82

0.75
1.52

2.68%

98%
43
124

-4.24%
-2.22%

26,280,009
0.84

1.07
3.64

3.32%
97%
48

0.90%
0.49%

25,218,784
0.84

1.18
2.78

6.65%

94%
94
120

2.60%
1.39%

24,733,379
0.90

1.05
2.01

8.22%

93%
93
120

14026
2,953,343
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Anexo 5. Cuadro integral de mando

Perspectiva

Financiera

Cliente

Procesos Internos

Aprendizaje y

crecimiento

Objetivo Estratégico Indicador de Resultado Meta al 2011 Meta al 2012 Meta al 2013 Iniciativa Estratégica Responsable
Mayor rendimiento sobre el capital de los accionistas ROE -4.24% 0.90% 2.60%
Mayor rendimiento sobre la inversion ROA -2.20% 0.49% 1.39% .
EO1, E02,03,04,E07 VP Finanzas
Mejora de ratio de eficiencia cost/income 97.0% 94.0% 93.0%
EBITDA Crecimiento en billones USD 14 8 4
Crecimiento en ventas Incremento porcentual de las ventas 1.0% 2.0% 3.0%
Incrementar la satisfaccion de los propietarios de autos Mejprar puntaje de encuesta_AP EAL
UEVOS (Automotive Performance Execution and Layout 760 770 780 _
Study) E02, EO3, E05,E06 VP Marketing
Incrementar grado de satisfaccion del servicio que ofrecen los | Mejorar puntaje de encuesta CSI (Costumer 745 750 758

dealers

Service Index)

Optimizar el control de la calidad de partes

Incremento de las visitas de inspeccion y
auditorias a proveedores

Incremento del 15%

Incremento del 15%

Incremento del 15%

Incrementar la tecnologia en los automaoviles

Porcentaje de autos fabricados con EDR (Event
Data Record)

100%

100%

100%

Incrementar el testing de partes y producto final

Disminucién porcentual del indicador actual de
llamadas a revision de los vehiculos que serén
producidos a partir del 2010.

Disminucién del 30% del
indicador marzo 2010

Disminucion del 40% del
indicador marzo 2011

Disminucion del 50% del
indicador marzo 2012

Incrementar inspecciones y auditorias a proveedores

Incremento porcentual de las visitas de
inspeccion y auditorias a proveedores

Incremento del 15%

Incremento del 15%

Incremento del 15%

Proteccion al medido ambiente

Cumplimiento porcentual a estandares CAFE

Cumplimiento 100%

Cumplimiento 100%

Cumplimiento 100%

E02, E06, E08, E09

VP Operaciones

Mejorar sistema de incentivos hacia la calidad

Disminucién porcentual del indicador actual de
llamadas a revision de los vehiculos que seran
producidos a partir del 2010.

Disminucién del 30% del
indicador marzo 2010

Disminucion del 40% del
indicador marzo 2011

Disminucion del 50% del
indicador marzo 2012

Seguimiento al hoshin de cada empleado

Cumplimiento % de los objetivos individuales de
cada empleado establecida para su evaluacion de
desempefio

100%

100%

100%

Incrementar capacitacion alineada a la cultura

Incremento porcentual de los estdndares actuales
que son requeridos para cada proceso

Incremento del 5%

Incremento del 10%

Incremento del 15%

EO06, E08, E09

VP RR.HH
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