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Efectos de la Filosofía “Lean” en los costos de transacción. 
El caso Toyota
a) RESUMEN 
La principal hipótesis de esta tesis es que no solo la reducción de los costos de producción ha contribuido con el éxito de Toyota sino también la presencia de principios fundamentales que delinean la “Filosofía Lean”, y que influyen en el modelo de negocio, el diseño organizacional y el sistema de operación de la compañía. Esto ha generado una disminución integral de los costos de transacción: los costos de coordinación, motivación y control existentes en los tres niveles de la estructura organizacional. La principal causa de este decrecimiento ha sido producto de la baja asimetría de información existente en la compañía. Si bien a mayor división de trabajo, mayor información asimétrica, la gran diferencia que se presenta en Toyota en relación con otras empresas del sector es el hecho de haber gestado un patrón de comportamiento organizacional basado en principios sólidos consolidados en su cultura corporativa; evitando así el uso en forma privada del producto de dicha información asimétrica. Asimismo, existe una trama de relaciones de largo plazo dentro de Toyota y entre ésta y sus proveedores que lleva a bajar los costos de transacción mejorando eficiencia y calidad de productos. De esta manera, Toyota intenta infundir a los proveedores sus principios fundamentales, hecho que ha influido notablemente en la eficiencia operativa y el desarrollo de una relación perdurable con los mismos.
b) INTRODUCCION

La nueva teoría de la economía de la información muestra que la firma aparece como una internalización de los costos de transacción y que su eficiencia depende de la minimización de dichos costos. El objetivo de este trabajo de investigación es analizar esta disminución de costos de transacción generada en cada uno de los niveles de la estructura organizacional de Toyota, centralizando la atención en el modo “japonés” de operación. En consecuencia, en este estudio se intenta identificar como Toyota ha logrado reducir los costos de transacción en su estructura organizacional, generando una externalidad positiva con incidencia en el diseño organizacional y la dirección empresaria, logrando así una competitividad sustentable en el mercado internacional. 

El objetivo de este trabajo de investigación se desarrolla en tres (3) etapas concatenadas, a saber:    

 i) identificar las variables que generan una disminución de los costos de transacción originada por el modelo global de negocio que lidera a Toyota; 

ii) analizar el efecto de la disminución de los costos de transacción presentes en el diseño organizacional y el modelo de gestión del conocimiento imperante en Toyota; y 

iii) detectar la disminución de los costos de transacción originada por la aplicación del sistema de producción Just in Time (JIT). 
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d) DISCUSION DE LA PROPUESTA
1) Los principios fundamentales del modelo Toyota.
Toyota es una de las compañías mundiales que más ha llamando la atención de empresas de distintos sectores. La intención de estas empresas ha sido generalmente emular creativamente su famoso sistema de producción. Una buena razón ha generado este incentivo: Toyota ha superado repetidamente a sus competidores en calidad, confianza, productividad, reducción de costos, crecimiento en ventas y participación de mercado. Ahora bien, una cuestión interesante que se plantea en este estudio - a pesar de haber sido tan ampliamente estudiada y copiada - es el motivo por el cual a tan pocas compañías le ha sido posible lograr el desempeño de Toyota y obtener el nivel de sus resultados. 
Según Spear y Bowen parte del problema en el logro de una emulación correcta ha sido que la mayoría de los competidores se han focalizado en las herramientas y tácticas de Toyota (sistemas “pull”, “kanban”, células de producción y otros elementos) y no en su conjunto básico de principios operativos. Jeffrey Liker describe en el clásico manual “The Toyota Way” catorce principios o reglas, los cuales – aplicados en su conjunto - aseguran que el trabajo cotidiano este fuertemente ligado a aprender como hacer el trabajo mejor. Estos principios llevan a mejoras continuas, en confiabilidad, seguridad y eficiencia operativa, y en consecuencia, se logran las mejoras en participación de mercado y rentabilidad. 
Para un mejor entendimiento, Liker dividió los principios en cuatro categorías llamadas las “4 P” (por sus siglas en inglés). Estas cuatro secciones conforman “The Toyota Way” como gráficamente se expone y se explicita a continuación: 







Fig.1. Modelo de las “4 P” del Modo Toyota (Adaptación de Jeffry Liker)

Para poder analizar los efectos del modelo Toyota en la disminución de los costos de transacción, las siguientes secciones en las que se organizan los principios, se desarrollan en los capítulos de esta tesis en función de cada nivel estructural y del alineamiento organizacional de los mismos.
Sección I. Filosofía de Largo plazo. 

El principio básico de esta sección se analiza a lo largo de todos los capítulos ya que es la base de todo el pensamiento “Lean”. 
Principio Nº 1. Basar decisiones de dirección en filosofía de largo plazo, aún a expensas de metas financieras de corto plazo.

Sección II. El proceso correcto producirá los resultados correctos. 

En el capítulo 5 se desarrolla esta sección. En ese capítulo se analiza el sistema JIT de producción Toyota que constituye el elemento central del nivel operativo estructural de la organización. Los principios directivos de esta sección son los siguientes:
Principio Nº 2. Crear un flujo de proceso continuo que lleve los problemas a la superficie. 

Principio Nº 3. Usar sistemas “pull” (o tire) para evitar la sobreproducción.

Principio Nº 4. Elevar el nivel de trabajo (heijunka). (“Trabaje como tortuga no como liebre”).

Principio Nº 5. Construir una cultura para evitar los problemas fijos, conseguir la calidad correcta la primera vez.

Principio Nº 6. Las tareas estandarizadas son el fundamento para la mejora continua y el “empowerment” del empleado. 

Principio Nº 7. Uso del control visual para que los problemas no se escondan. 

Principio Nº 8. Utilizar tecnología confiable, testeada cuidadosamente que sirva a los procesos y la gente.

Sección III. Agregar valor a la organización desarrollando a su Gente y Socios. 

Esta sección es analizada en el capítulo 3 con el desarrollo del modelo global de negocio, incluyendo la relación de cooperación de Toyota con sus proveedores. Los principios contemplados en ese capítulo son los siguientes:
Principio Nº 9. Generar líderes que entiendan conscientemente el trabajo, vivan la filosofía, y enseñen esto a otros.

Principio Nº 10. Desarrollar gente excepcional y grupos que sigan la filosofía de su compañía.

Principio Nº 11. Respetar la red extendida de socios y proveedores desafiándolos y ayudándolos a mejorar.

Sección IV. Solucionar continuamente los problemas lleva al Aprendizaje Organizacional. 

En el capítulo 4 se desarrolla esta sección tomando en consideración el modelo de gestión del conocimiento implementado en Toyota. Este modelo conforma el punto de análisis central del nivel administrativo organizacional para el objetivo de este estudio. Los principios pertinentes a ese capítulo son los siguientes:
Principio Nº 12. Ir y ver por uno mismo para entender detalladamente la situación (genchi genbutsu).

Principio Nº 13. Tomar decisiones despacio por consenso, considerando todas las opciones detenidamente, lleva a implementar decisiones rápidamente.

Principio Nº 14. Convertirse en una organización aprendiente a través de reflexiones perseverantes (hansei) y mejora continua (kaizen).

Los principios fundamentales del modelo de Toyota enunciados precedentemente, ayudaron a la empresa a mantenerse a lo largo de los años con rutinas conocidas mundialmente. Cabe destacar que estos principios han conformado las bases para el surgimiento de un gran fenómeno: las fuerzas expansivas e integradoras generadas por Toyota.

2) La expansión e integración de Toyota.

Con el tiempo, estos principios han originado un proceso de estandarización generando eficiencias operativas que forman parte de la cultura corporativa. Si bien este proceso a permitido un crecimiento operativamente eficiente, esta estandarización también ha llevado a la rigidez de la operatoria que indefectiblemente interfiere con los cambios demandados por el mercado o a la aparición de nuevas prácticas que podrían mejorar las propias operaciones. Sin embargo, estas rigideces se están flexibilizando por la presión ejercida desde la propia compañía para alcanzar nuevos clientes y nuevos segmentos de mercado y áreas geográficas (sin mencionar los cambios de los competidores, así también como nuevas ideas y prácticas emergentes). Toyota abraza estas presiones para instigar el cambio continuo y las mejoras, logrando así la expansión y diversificación gradual de sus actividades en el mundo. 

De esta manera, la compañía crece deliberadamente sujetándose a sí misma a fuerzas expansivas para el cambio. Las fuerzas expansivas lideran a Toyota hacia nuevos escenarios y mayor diversidad y complejidad. Como complemento, existen las fuerzas integradoras que permiten que la compañía avance como un todo e internalice experiencias y perspectivas, dándole sentido al ambiente complejo en el cuál opera.

Osono, Shimizu y Takeuchi señalan la existencia de tres fuerzas expansivas, a saber: 

a) Metas imposibles. Toyota establece metas para sí misma que la mayoría consideraría imposible de alcanzar, y lo hace a sabiendas de que los medios para lograrlas podrían no existir aún.

b) Experimentación. Toyota incentiva un alto nivel de experimentación y aprendizaje de las fallas. 

c) Clientelismo Local. Toyota se adapta al gusto del cliente local generando cambios en productos y operaciones; e incorpora la sofisticación y diversidad de mercados locales alrededor del mundo. 
Por ejemplo, cuando Toyota superó a General Motors como el mayor fabricante mundial de automóviles en unidades de venta en 2007, esto fue no porque Toyota se haya definido a sí misma la meta de convertirse en Nº1 del mundo. Este hecho fue producto de su objetivo preestablecido de lograr un 15% de participación de mercado global para el 2010, una meta establecida en 2003 y conocida comúnmente como la “Global 15”. Esta meta tenía el propósito de inspirar a los empleados y generar como un impulsor de expansión más que expresar un compromiso para alcanzar un target numérico específico. A fines de 2002, cuando este objetivo fue formulado, Toyota alcanzó casi el 11% del mercado global en términos de unidades vendidas, mientras que General Motors y Ford llegaron al 15% y 12% respectivamente. Esto le permitió ventas incrementales promedio de 650.000 U$S por año desde 2002. 
En cuanto a las fuerzas integradoras, estos autores indican las siguientes:

a) Filosofía de los fundadores. Las palabras históricas de los fundadores representan los valores centrales compartidos y practicados por todos, que conforman el origen de la cultura corporativa única de Toyota.

b) Sistema central. La intrincada red de comunicación abierta subyacente en Toyota promueve una “proliferación transversal” de conocimiento y práctica que asegura el conocimiento de “todo” por todos.
c) Arriba y Adentro (Up and in). La política de dirección de los recursos humanos de Toyota garantiza la seguridad de trabajo mientras enfatiza el desarrollo continuo del potencial creativo individual a través del aprendizaje y la mejora. 
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Fig.2. Las seis fuerzas expansivas e integradoras de Toyota (Adaptación de Osono, Shimizu y Tekeuchi)
Como se describe en la figura precedente, cada una de las fuerzas se desempeña de manera conjunta para impulsar a la compañía en forma incremental. Cabe destacar que las metas imposibles infunden a la organización con la motivación para discontinuar las rutinas establecidas y tratar nuevas formas de desempeño. Esto es lo que da inicio a un ciclo de evolución en Toyota y está normalmente expresado como un valor social. Esta proposición de valor social tiene su paralelo hoy en la meta de Toyota de “optimización continua”. Esta meta se acompaña considerando al problema desde nuevas perspectivas y desarrollando nuevos aportes. 

La dinámica organizacional genera que estas fuerzas se complementen entre sí en su oposición. Cuando las fuerzas expansivas son demasiado fuertes, las fuerzas integradoras son originadas para mantener la cohesión. Esto dificulta el performance del sistema central para funcionar efectivamente ya que las fuerzas expansivas están agregando nuevos mercados distantes a nivel global. La expansión acelerada de Toyota desde 2002 generó un aumento de las inversiones dirigidas. Este incremento nutrió al sistema central provocando oportunidades de los empleados a nivel internacional para conectarse y trabajar conjuntamente de manera formal e informal. 

En función del objetivo de esta tesis focalizado en el análisis de los efectos del modelo Toyota en la disminución de los costos de transacción, las fuerzas expansivas de “Metas imposibles” y “Clientes locales” se desarrollan en el capítulo 3, como parte del modelo global de negocio. En el cuarto capítulo – diseño organizacional y modelo de gestión del conocimiento - se toman en consideración la fuerza expansiva de “Experimentación” y la fuerza integradora de dirección de recursos humanos “Up & In”. El “Sistema central” y la “Filosofía de los fundadores” se analizan en el capítulo 5 como las fuerzas integradoras centrales del sistema de producción JIT de Toyota. 

Generalmente las seis fuerzas combinadas crean dependencias complejas que fortalecen cada una de estas fuerzas y mantienen a Toyota en un estado de desequilibrio, generando una tensión e inestabilidad saludable dentro de la organización. Cualquier cambio en el predominio de una de las fuerzas interrumpe la estabilidad empresaria. Esto lleva a la organización fuera del estado confortable y la conduce hacia una nueva trayectoria, generando tendencias que van cambiando con la combinación de estas fuerzas expansivas e integradoras. De esta manera, Toyota promueve este proceso de inestabilidad continua para incentivar la dinámica de cambio.
3) Modelo Global de Negocio de Toyota.
El desarrollo de los componentes centrales del modelo global de negocio de Toyota ha permitido exponer el perfil empresario que conduce a la compañía desde sus inicios. Con un abordaje sectorial de los principios fundamentales del Modo Toyota se han analizado el liderazgo, el respecto por las personas, y el desafío y crecimiento conjunto de Toyota y sus proveedores. En cuanto al rol del liderazgo en el modelo global de negocios, los líderes de Toyota se han caracterizado por tener una combinación entre profundidad de entendimiento del trabajo y habilidad para desarrollar el mismo. Esto genera las bases de la creación de una organización aprendiente, objetivo primordial del liderazgo de Toyota que busca generar así una fortaleza distintiva de su cultura. Asimismo, se ha efectuado un breve recorrido histórico de varios líderes que han dejando su impronta en Toyota con algunos principios fundamentales. 

Otro componente del Modelo Global de Negocio que se analiza es el gobierno corporativo que, en este caso, conforma el keiretsu japonés. En esta sección del estudio se exponen los efectos del Modelo de Negocio de Toyota en la disminución de sus costos transaccionales de la función de coordinación. Finalmente, la cadena de suministro y la relación de Toyota con sus proveedores americanos constituyen también dos componentes relevantes del Modelo Global de Negocio. Como la mayoría de las automotrices japonesas, Toyota produce fuera de la empresa entre el 60% y el 70% de los insumos del vehículo. Sin embargo, se denota la tendencia de la compañía por mantener la competencia interna de producción de insumos centrales del proceso, hecho que requiere un exhaustivo conocimiento de las competencias medulares que posee. 
Merced a las fuerzas expansivas que lideran a Toyota, se ha tomado en consideración una meta imposible: “La estrategia única de globalización que traspasa a Japón para fabricar un auto global”. Asimismo, también se ha desarrollado la fuerza expansiva del clientelismo local como otro componente central del perfil de negocio que lidera a la compañía donde la primera lección de la dirección es considerar al cliente en primer lugar.
El sistema de producción global y los nuevos cambios que se han sucedido en la compañía se han generado a partir de la creación de una familia de autos globales bajo el nombre de Proyecto de Vehículo Multipropósito Innovador Internacional (IMV). Este proyecto comenzó a replantear el modelo de negocio global existente hasta ese momento (1998). En la era de la producción global, este proyecto cambió la forma de producción de la compañía, hecho que merece su exposición como subtema de esta sección. 
3.1) El sistema de producción global de Toyota.
Este cambio de paradigma de negocio presenta, en cierta medida, un problema fundamental: producir en fábricas extranjeras sin la experiencia de producir primero en una fábrica japonesa. Hasta el momento, Toyota preparaba producción en masa de nuevos modelos primero en Japón y luego transfería el conocimiento y los equipos de producción a fábricas extranjeras. Todo lo relacionado con el know-how de la planificación productiva, el desarrollo de la tecnología en producción y el desarrollo de producto era centralizado en la casa matriz en Japón. A continuación se esquematiza este modelo centralizado pre-existente al proyecto IMV: 
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Figura Nº 3. Modelo conceptual del sistema de producción global previo a IMV.

El objetivo de Toyota de implementar esta “meta imposible” que implicó el desarrollo del proyecto IMV fue cambiar el sistema de producción global imperante hasta ese momento. En realidad este proyecto ha logrado conformar una red de producción que traspasa a Japón estableciendo las bases de fabricación en Tailandia, Indonesia, Argentina y Sudáfrica. De hecho, esta producción fue la primera que se realizó en plantas localizadas fuera de Japón. En septiembre de 2002, el proyecto IMV fue formalmente reconocido como una meta concreta a cumplir por la empresa. 

En agosto de 2004 comienza en Tailandia la producción de las series IMV, seguida por Indonesia en septiembre de 2004. Argentina se incorpora al proyecto IMV en febrero de 2005 y Sudáfrica en abril de ese mismo año. En 2005, Toyota produjo 520.000 unidades del IMV en los cuatro países, ocupando el segundo lugar en volumen de producción detrás del Corolla (aproximadamente 1.000.000 unidades) y por delante del Camry (aproximadamente 500.000 unidades). En la siguiente figura se puede visualizar el nuevo modelo descentralizado de producción global:
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Figura Nº 4. Modelo Conceptual del sistema de producción global luego de IMV.

En la era de la producción global, el proyecto IMV cambió la importancia del concepto “Hecho en Japón” para la empresa, dando lugar al concepto “ Hecho por Toyota”. Este mismo modelo es utilizado en tres tipos de vehículos: camiones, minivans y autos deportivos. Siguiendo con la política de baja diversificación, el número de modelos IMV se limitó a cinco ya que se incorporaron las preferencias del mercado local, minimizando así los cambios en especificaciones hechas por cada país. 

Cabe destacar que este proyecto logro alcanzar economías de escala considerable utilizando las cuatro plantas principales localizadas en Tailandia, Indonesia, Sudáfrica y Argentina como base de exportación para proveer mercados de 140 países (en Asia, Europa, África, Oceanía, América Central y América del Sur, y Medio Este). Asimismo, países como India, las Islas Filipinas y Malasia fabricaron vehículos para sus propios mercados domésticos. El proyecto IMV es considerado como un hito por Toyota a partir del cual se modifico el sistema de producción global, facilitando así su ingreso al mercado trasnacional. 

4) El Diseño organizacional y la Gestión del conocimiento.
La temática del diseño organizacional y la gestión del conocimiento imperante en la compañía se ha abordado en el capítulo 4. Asimismo, se ha destacado al capital humano como la principal fuente de diferenciación competitiva. En el primer apartado de este capítulo se exponen los principios fundamentales que versan sobre la resolución continua de problemas que conducen al aprendizaje organizacional. En el principio Nº12 se desarrolla el concepto de “genchi genbutsu” que consiste en ir y ver por uno mismo para entender detalladamente la situación. Cabe destacar que la experimentación es la base de este principio.
La experimentación es considerada por si misma una fuerza expansiva para el cambio. Sin embargo, el sólido proceso de estandarización del sistema de producción Toyota (TPS) interfiere con las modificaciones necesarias o la aparición de nuevas prácticas que podrían innovar las operaciones. Continuar con eficiencias operativas logradas a través de la práctica rutinaria atenta contra posibles cambios que la demanda requiere de esta compañía. Por este motivo, estas rigideces se están flexibilizando ante la presión ejercida por el mercado en cuanto a la necesidad de cambios en el diseño de sus productos. 

“Nemawashi” es el término que se fundamenta en el principio Nº 13 del Modo Toyota de operación basado en la toma de decisiones por consenso y en la herramienta que se utilizada para ello: el Reporte A3 . Para Toyota, el proceso de la toma de decisión es tan importante como la calidad de la misma; tomarse el tiempo y el esfuerzo para hacer lo correcto es una obligación. El hecho de tener una única hoja de papel como corolario de un problema detectado produce una selectividad rigurosa del contenido del reporte A3. Considerado como un mecanismo de gestión, este reporte constituye una herramienta creada para generar el resultado deseado.

Muchos autores han puesto de manifiesto la importancia de la creación del conocimiento como uno de los factores condicionantes del éxito empresario. En Toyota, la creación del conocimiento es encausada por una forma de conducción conocida con el nombre de dirección hoshin kanri. Esta forma de dirección, en cierta medida, delinea el diseño organizacional que subyace en esta compañía. Este tipo de dirección se basa en la integración de las actividades de todo el personal de la organización para el logro de objetivos claves ante un entorno cambiante. Asimismo, la dirección hoshin otorga un mecanismo que permite la evolución de una organización formal hacia una organización paralela informal. 

El diseño organizacional y el modelo de gestión del conocimiento de la compañía se sustentan en la dirección hoshin. Nonaka y Takeuchi analizan tres modelos diferentes de gestión: el modelo “arriba-abajo” (jerárquico); el modelo “abajo-arriba” (horizontal por proceso); y el modelo “centro-arriba-abajo”. Para estos autores, este último es una alternativa muy conveniente al ubicar al mando medio en el centro de la gestión del conocimiento; reformulando el rol de directivos y empleados de primera línea. 

A partir de una estructura organizacional jerárquica, el modelo de gestión de Toyota presenta algunas modificaciones en cuanto al nivel organizacional en el que se genera el conocimiento. Por este motivo, se puede afirmar que el diseño organizacional de Toyota contiene – en mayor o menor medida - a los tres modelos de gestión. Una característica central de la compañía es la presencia del diálogo y las sesiones de campo, hechos que facilitan el intercambio de ideas y la comunicación. 

Sin embargo, la estandarización de los procesos constituye una competencia central de la compañía asemejándose, en este caso, a un modelo organizacional piramidal. Buscar la eficiencia operativa a través de la estandarización de los procesos (y los productos) en todo el mundo es uno de los objetivos primordiales de Toyota. Este hecho constituye el mayor dilema global de la compañía toda vez que debe elegir entre este objetivo y satisfacer las necesidades de un mercado global cambiante a través de nuevos diseños y el desarrollo de nuevos productos.

El proceso de desarrollo de nuevos productos es el proceso central de la generación de conocimiento organizacional. En toda empresa, la esencia de la innovación radica en la intuición subjetiva y la capacidad de discernimiento del personal que conforma una compañía. En Toyota, el problema de atraer este tipo de personal reside en lo poco atractiva que es, en parte, su estructura piramidal y la importancia que se le otorga a la estandarización de los procesos (esta afirmación se basa en una de las respuestas que figuran en encuestas realizadas en la compañía). 

e)METODOLOGÍA
En este trabajo de investigación - desde el punto de vista metodológico - la información que se obtiene es analizada por nivel organizacional estructural, detectando variables centrales en cada nivel y cierta relación con los costos transaccionales de coordinación, motivación y control. A partir de esta vinculación “sistémico-transaccional” se obtiene como resultado una matriz en la que se expone la información recabada de entrevistas personales y observación in-situ de Toyota Argentina. Gráficamente:
	Niveles de la Estructura Organizacional
	Incidencia de costos transaccionales de

Coordinación / Motivación / Control

	Estrategia
	Modelo Global de Negocio 

	Administración
	Diseño organizacional y Modelo de gestión del conocimiento

	Operación
	Operaciones – Sistema “Just in time”


De la representación de esta matriz surge que el estudio de los costos de transacción en el nivel estructural estratégico se focaliza en el análisis del Modelo Global de Negocio de Toyota y la importancia de la relación de cooperación con sus proveedores. Del mismo modo, el análisis de los costos transaccionales del nivel organizacional administrativo se concentra en el diseño organizacional y el Modelo de Gestión del conocimiento. En el nivel estructural operativo, el estudio de los costos de transacción de coordinación, motivación y control se centra en el sistema productivo “Just in Time” de la compañía. 

La herramienta utilizada para la demostración de resultados es el método de  dinámica sistémica. Este método ayuda a representar una estructura de variables concatenadas que van generando un patrón de comportamiento determinado. Conocer cómo interactúan realmente estas variables es un requisito primordial para explicar los efectos y/o consecuencias que ciertas variables generan sobre otras a manera de retroalimentación. Para este caso específico, el uso de esta herramienta tiene la finalidad de obtener un modelo de dinámica sistémica integral de los tres niveles organizacionales de Toyota. Esto permitirá lograr un entendimiento sobre como las políticas afectan el comportamiento de las organizaciones; y, al mismo tiempo, fundamentar el diseño de políticas capaces de generar sistemas con procedimientos más favorables. 

f) HALLAZGOS

“Dinámica Sistémica aplicada al modelo global de negocio de Toyota”
Un cuestionamiento relevante que se efectúa Coase al analizar la función de coordinación es por qué esta función recae sobre el mecanismo de precios en el mercado y sobre el empresario en la jerarquía. Una manera de abordar este tema es afirmar que el hecho de tener organizaciones jerárquicas en lugar de mercados, transforma – pero no elimina – los problemas de coordinación en uno de carácter de “management” de la firma. El rol esencial de la dirección empresaria es asegurar la coordinación a través de la toma de decisiones y las acciones a ejecutar. Por lo tanto, la función clave de la dirección en las organizaciones es asegurar la coordinación. El éxito de la compañía Toyota depende del logro de una coordinación eficaz de las acciones de los distintos agentes que la componen (desde su personal hasta sus proveedores, concesionarías, etc.). 
 En Toyota, la presencia de un sólido gobierno corporativo (a través de la figura del keiretsu japonés) persigue asegurar la centralización de esfuerzos mancomunados hacia las metas fijadas por toda la organización. Esto conlleva a una descentralización en la toma de decisiones que permite obtener la concreción y continuidad de un plan factible y apropiado. Esta descentralización genera las bases para la transferencia de conocimiento (know how) entre los miembros del keiretsu, disminuyendo de esta manera la asimetría de información entre las partes. Al mismo tiempo, esta transferencia de conocimiento requiere imperiosamente de la coordinación de las actividades, para una mejor sincronización de las tareas y la consecuente estandarización del proceso productivo. En el siguiente esquema se expone este patrón de comportamiento generando un diagrama causal “compensador” (o de balance). 
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Figura Nº 5. Diagrama causal de los efectos generados por el keiretsu japonés. 

Este patrón de comportamiento constituye las bases para globalizar a la Corporación Toyota que sigue descentralizando no solo las actividades productivas de su Casa Matriz sino también el proceso decisorio que influye en el aprovechamiento de las oportunidades que se presentan localmente a nivel mundial. Este proceder genera, como efecto positivo, la minimización de los costos transaccionales de coordinación. Si se vincula el perfil de negocio de la compañía – esquematizado anteriormente – con el gobierno corporativo (keiretsu japonés) se puede dilucidar que el proceso de estandarización constituye el elemento central de dos diagramas causales que se complementan entre sí. Desde una perspectiva sistémica integral, se puede señalar que el modelo de negocio presenta el siguiente patrón de comportamiento:
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Figura Nº 6. Diagrama causal de los efectos generados por el Modelo de Negocio. 
El perfil conservador de Toyota genera un rizo reforzador originado por una alta estandarización de los procesos; al mismo tiempo que se presenta un rizo compensatorio en el que la descentralización desempeña un rol importante en la tercerización de los componentes del proceso (esto no implica una alta estandarización de los componentes o subproductos que, de hecho, se tercerizan en su mayoría). Es aquí donde la coordinación ocupa un lugar central en el Modelo de Negocio. Esto es así porque la coordinación ayuda a mejorar el funcionamiento a largo plazo de las compañías individuales y de la cadena de suministro como un todo a través y dentro de las funciones de este modelo. De esta manera, este patrón de comportamiento genera, como efecto positivo, la minimización de los costos transaccionales de coordinación.
En este caso, la hipótesis dinámica se define de la siguiente manera: 

“La descentralización del proceso decisorio y productivo inmerso en el modelo global de negocio de Toyota genera una baja asimetría de información entre las partes integrantes del gobierno corporativo. Esto ocasiona un efecto positivo de disminución de costos transaccionales de coordinación y, por ende, una mejor sincronización de tareas. Como resultado la estandarización es elevada, hecho que incrementa las oportunidades de Toyota para expandirse mundialmente de manera uniforme.”  

Cabe destacar que, si una de las partes del keiretsu debe enfrentar una situación no prevista en el contrato inicial - la cual podría generar cierto “ruido” o disturbio en el normal funcionamiento de la relación - la adaptación de la parte pertinente dependerá de la confianza existente entre los agentes involucrados. Ante estas circunstancias, la motivación constituye una función básica para la resolución del caso planteado. 

“Dinámica Sistémica aplicada a la gestión del conocimiento”

Como ya se ha señalado con anterioridad, el aspecto conservador de esta empresa automotriz es una característica fundamental de su modelo de negocio. Es decir, el crecimiento del tamaño de la empresa es moderado con el objeto de evitar descuidos en la calidad del producto. El objetivo de esta empresa se fundamenta en buscar la excelencia en los  procesos de fabricación, en tecnologías (como la implementación del motor híbrido). Por este motivo, la medición genérica que realizan las encuestadoras del sector sobre el “ranking” o las posiciones de las empresas automotrices en el liderazgo global de mercado no es una preocupación para Toyota
. Para la empresa, el hecho de poseer el liderazgo global del mercado genera las bases de una situación organizacional “incómoda” por la potencial falta de desafíos y posibilidades de mejora. Otro elemento  interesante de su modelo de negocio es la baja diversificación en la gama de productos que ofrece. Esta política de diversificación permite el logro de una mayor eficiencia operativa. 
Si se analiza al sector automotriz mundial, todos los competidores europeos y americanos tienen mayor extensión de “line up” con mayor grado de equipamiento por segmentos de mercado. En Toyota, la rigurosidad por garantizar la calidad y la satisfacción del cliente con cierta tecnología hace que el equipamiento o las versiones de un modelo sean más acotadas. En cuanto al ciclo de vida del producto, en el caso de Toyota Argentina el modelo de las camionetas se recambia cada 7 años promedio; mientras que el ciclo de vida de los autos es de 4 años. Es importante destacar que cualquier requerimiento del cliente (innovación del producto) debe pasar por el tamiz de las especificaciones técnicas de producción. Si no hay certeza en la factibilidad de su performance, no se realizan cambios. Desde la perspectiva de la empresa, el cliente es fiel a la compañía porque hay confiabilidad en el producto más allá de las mejoras de diseño que podrían tener. 

La formulación de la estrategia en la compañía se basa en investigación sistemática de datos y métodos analíticos sofisticados. Toda la compañía desde el fundador y los primeros líderes de la compañía, basaron la estrategia en el estudio y la mejora (kaizen) progresiva, en pequeños pasos, pero permanente de los procesos. Todo el sistema de calidad se fundamenta en la gestión de la parametrización y la mejora de procesos e insumos que intervienen en el mismo. Por ejemplo, si bien existe un compromiso de esta compañía con el medio que le lleva a producir autos con energía híbrida (la camioneta con motor híbrido que se produce genera un 40% de ahorro en consumo de nafta), se busca que haya calidad en el combustible utilizado (como el Euro IV). Si no hay confianza en la calidad del insumo que se sustrae en el país, se restringe la producción. 
El objetivo de esta sección es aplicar el método de dinámica sistémica a una etapa del proceso de gestión del conocimiento, para obtener como resultado cierto patrón de comportamiento. La aplicación de este método ha permitido modelizar una de las etapas del proceso de gestión del conocimiento, detectando la existencia de potenciales problemas en la empresa. Para aplicar el método de dinámica sistémica se analiza el segundo paso del proceso de gestión del conocimiento, consistente en identificar el conocimiento crítico. 
El hecho de que el trabajo este estandarizado facilita la transferencia de conocimiento entre el personal. Esto significa que todos los trabajadores saben realizar todas las tareas merced a la alta estandarización, dando lugar a la polivalencia entre los trabajadores. Asimismo, el trabajo polivalente produce el surgimiento de oportunidades para cooperar en la búsqueda de la resolución de problemas para el logro de una mayor eficiencia. El aumento en la eficiencia productiva desarrolla mayor confiabilidad en el producto por parte del cliente, quien demuestra un alto grado de satisfacción y, por ende, lealtad a la empresa. 
De esta manera, la eficiencia en la producción genera un incremento en la rentabilidad de la empresa. Una de las políticas de asignación de resultados se basa en incentivar tanto la estandarización como la cooperación del personal en el logro de una mayor eficiencia. En el siguiente esquema se expone este patrón de comportamiento.  
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Figura 7. Diagrama causal de los efectos de la gestión del conocimiento critico.

A partir de la figura precedente se puede afirmar que, en esta etapa del proceso de gestión del conocimiento, se produce un rizo reforzador generado por una alta estandarización de los procesos y, por ende, una mayor eficiencia. En consecuencia, la mayor rentabilidad obtenida es asignada para reforzar esta estandarización. El hecho de que una de las políticas de la empresa establezca incentivos al personal para estandarizar los procesos en cierta medida se contrapone a la política de otorgar incentivos para innovar. En efecto, la incorporación de cambios y/o mejoras en el producto se ve limitado por la factibilidad técnica de concreción, producto de una alta estandarización. A continuación se añade al anterior diagrama causal, una nueva política de innovar generando un nuevo diagrama “compensador” (o de balance). 
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Figura 8. Diagrama causal de los efectos de una política de innovación. 

La empresa asigna recursos al área de Investigación y Desarrollo de su casa matriz para innovar en el proceso productivo y tecnológico de la producción automotriz. La política de incentivos para innovar debería repercutir en una mayor motivación del personal para innovar. Sin embargo, la demora que se genera en la estandarización de los nuevos procesos productivos limita el proceso innovador. En consecuencia, el problema emergente del análisis de estos diagramas podría resumirse en la existencia de políticas contrapuestas que conllevan a una baja flexibilización para efectuar nuevos diseños y por ende, a bajos incentivos del personal para innovar. Por lo tanto, estos límites a la innovación generados - directa o indirectamente – por una alta estandarización producen una baja motivación del personal para innovar. 
Al aplicar el método de dinámica sistémica a una de las etapas del modelo de gestión del conocimiento (la identificación del conocimiento crítico y su estandarización), se obutvo la siguiente hipótesis dinámica: “Si bien la estandarización del conocimiento crítico de las tareas genera una mayor eficiencia operativa y rentabilidad empresaria, la contraposición de políticas de incentivos para estandarizar e innovar, genera una baja motivación del personal para innovar dada la centralización en la Casa Matriz de esta actividad”.

Desde la perspectiva transaccional, se puede afirmar que si bien disminuyen los costos de transacción relacionados con la coordinación de las acciones y el monitoreo de los actores, no sucede lo mismo con los costos transaccionales de motivación del personal. El motivo de este incremento es generado por las políticas de incentivos discrepantes en Toyota y un grado de motivación bajo ante la falta de motivación para sugerir cambios creativos o proponer innovaciones fuera de los estándares pre-establecidos por la Casa Matriz. 

g) LIMITACIONES Y CONTRIBUCIONES

Este trabajo de investigación ha tenido una fuerte limitación en la fuente contable de información en Toyota Argentina, hecho que ha impedido cualquier posibilidad de medición de los costos de transacción. Por este motivo, los costos de transacción en este estudio son “no mensurables”. Asimismo, este estudio no incluye el capítulo 5 relacionado con la detección de la reducción de los costos de transacción originada por la aplicación del sistema de producción JIT, por estar bajo elaboración en la actualidad.
En cuanto a las contribuciones efectuadas, se considera que una de las razones que se le atribuyen a Toyota para ser catalogada como una organización aprendiente ha sido el hecho de que “…ve a la estandarización y la innovación como dos caras de una misma moneda, combinándolas de una manera que crea una gran continuidad” (Liker, 251). Sin embargo, a partir del análisis efectuado en el marco del objetivo del capítulo 4 - delinear el diseño organizacional y el modelo de gestión del conocimiento de Toyota y sus implicancias en los costos de transacción – se ha podido demostrar empíricamente que, para la compañía, no es tarea fácil combinar la estandarización y la innovación de manera continua. Como se ha analizado anteriormente, existen ciertos factores relacionados con el diseño organizacional que impiden o demoran, de alguna manera, esta conjunción. 

Sin embargo, la compañía se sigue re-inventando y re-diseñando a si misma todo el tiempo. Sus líderes son consientes de que tanto los cambios como el proceso de globalización presentes llevan a una necesidad de adaptación y flexibilidad por parte de Toyota. En el caso del proceso de innovación, una forma ingeniosa con la que la compañía confía en resolver este problema se basa en el desarrollo de centros regionales de diseño de producto a fin de adaptarse a la demanda de clientes en función de sus gustos y necesidades. Así, Toyota no intenta ocultar sus dificultades toda vez que, entre sus principios, prevalece el “Hansei”: mucho más que reflexionar…. 
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�  En una entrevista con directivos locales se señalaba que “Cuando se lee y escucha a los altos directivos mundiales de la empresa se puede percibir que no están cómodos en la posición de primer fabricante mundial. Hablan de temporalidad, de riesgos en algunos mercados y de mantener el perfil bajo”.
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