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Mike Ro ther

To yo ta Ka ta
El mé to do que ayu dó a mi les

de em pre sas a op ti mi zar la
ges tión de sus ne go cios
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Re fe ren cias

So bre el au tor

Mike Ro ther es un in ge nie ro, in ves ti ga dor y ha si do pro fe sor ads cri to a la Uni ver si dad de
Mi chi gan, al In dus trial Te ch no lo gi cal Ins ti tu te, al Fraunho fer Ins ti tu te y a la Uni ver si dad
Téc ni ca de Dort mund. Su tra ba jo de con sul tor le ha lle va do a co la bo rar con per so nas de
nu me ro sas com pa ñías y de cien tos de fá bri cas de to do el mun do en las que tes ta ideas y
com par te las lec cio nes que ha apren di do. Vi ve en Ann Ar bor, Mi chi gan.

Más in for ma ción so bre el au tor

So bre el li bro

El mé to do que re vo lu cio nó la or ga ni za ción de mi les de em pre sas en to do el mun do

Es te re vo lu cio na rio li bro que nos sitúa en la tras tien da de To yo ta nos ofre ce una nue va
perspec ti va de las prác ti cas de di rec ción y ges tión que tie nen lu gar en la le gen da ria com- 
pa ñía au to mo vi lís ti ca y nos ofre ce una guía prác ti ca pa ra li de rar y de sa rro llar pro fe sio nal- 
men te a las per so nas apro ve chan do al má xi mo su in te li gen cia y ca pa ci da des.

Ha cien do uso de los seis años in ver ti dos en el es tu dio de las ru ti nas de ges tión de per so- 
nal de To yo ta, es te li bro ana li za y cla ri fi ca por pri me ra vez las ru ti nas or ga ni za cio na les de
la com pa ñía —de no mi na das ka ta. Ade más, To yo ta Ka ta va más allá de los lí mi tes de To- 
yo ta pa ra ex pli car el com por ta mien to hu ma no en las or ga ni za cio nes, y pro por cio na res- 
pues tas con cre tas a pre gun tas ta les co mo:

• ¿Có mo po de mos con se guir que la adap ta ción y la me jo ra for men par te del tra ba jo dia- 
rio en to dos los rin co nes de la or ga ni za ción?

• ¿Có mo po de mos uti li zar y de sa rro llar la ca pa ci dad de to dos los miem bros de la or ga ni- 
za ción pa ra que se es fuer cen cons tante men te en pos de al can zar nue vos ni ve les de ren- 
di mien to?

• ¿Có mo po de mos su mi nis trar a una or ga ni za ción la fuer za ne ce sa ria pa ra que sea ca paz
de ma ne jar si tua cio nes di ná mi cas im pre de ci bles y de man te ner sa tis fe chos a sus clien tes?

Con de ta lles bien de fi ni dos, abun dan cia de ejem plos prác ti cos y una ex po si ción bien
cohe sio na da de prin ci pio a fin, To yo ta Ka ta ofre ce ru ti nas de pen sa mien to y com por ta- 
mien to que pro du cen los me jo res re sul ta dos y una ven ta ja com pe ti ti va inin te rrum pi da.

Más in for ma ción so bre el li bro y/o ma te rial com ple men ta rio

Otros li bros de in te rés
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Ín di ce

In for ma ción

Por ta di lla

Cré di tos

Re fe ren cias

Ín di ce

Pró lo go

Agra de ci mien tos

In tro duc ción: Trans for ma ción de nues tra in ter pre ta ción del
li de raz go y la ges tión

Par te I. La si tua ción
1. ¿Qué es lo que de fi ne a una com pa ñía que pros pe ra a

lar go pla zo?

Par te II. Co nóz ca se a sí mis mo
In tro duc ción a la par te II
2. ¿Có mo es ta mos abor dan do la me jo ra de pro ce sos?
3. Fi lo so fía y di rec ción
4. Ori gen y efec tos de nues tro en fo que de ges tión ac tual

Par te III. La ka ta de me jo ra: có mo me jo ra To yo ta con ti nua- 
men te
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In tro duc ción a la par te III
5. Pla ni fi ca ción: Es ta ble ci mien to de un es ta do ob je ti vo
6. So lu ción de pro ble mas y adap ta ción: Avan zar ha cia un

es ta do ob je ti vo
Re su men de la par te III

Par te IV. La ka ta de co aching: có mo en se ña To yo ta la ka ta
de me jo ra
In tro duc ción a la par te IV
7. ¿Quién lle va a ca bo la me jo ra de pro ce sos en To yo ta?
8. La ka ta de co aching: los je fes co mo pro fe so res
Re su men de la par te IV

Par te V. La répli ca: ¿Qué hay que de cir de otras com pa ñías?
9. Es ta ble ci mien to del com por ta mien to de ka ta de me jo- 

ra en su or ga ni za ción

Con clu sión

Anexo 1. ¿Dón de em pe zar con la ka ta de me jo ra?

Anexo 2. Aná li sis de pro ce sos

Bi blio gra fía
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Pró lo go

El li bro To yo ta Ka ta de Mike Ro ther es un acon te ci mien to
apa sio nan te po co ha bi tual —un li bro que pro yec ta una luz
to tal men te nue va so bre un con jun to de prác ti cas de ges- 
tión muy co no ci das y que con fie re a di chas prác ti cas nue va
im por tan cia y fuer za—. In nu me ra bles per so nas han es tu dia- 
do y es cri to a lo lar go de los úl ti mos vein te o más años
acer ca del pen sa mien to y la prác ti ca de ges tión de To yo ta,
cu yo éxi to ha si do im pre sio nan te. Sin em bar go, y pa ra dó ji- 
ca men te, a pe sar del in men so cau dal de co no ci mien tos
con te ni do en es tos tra ba jos, nin gu na com pa ñía que no per- 
te nez ca a la fa mi lia de com pa ñías de To yo ta ni si quie ra se
ha acer ca do al com por ta mien to es te lar de és ta. Hay una
sen sación ge ne ra li za da de que al go de lo que ha ce To yo ta
aún no es en ten di do ni pues to en prác ti ca por el res to de
las com pa ñías.

To yo ta Ka ta cam bia rá to do es to. En es te li bro, Mike Ro- 
ther pe ne tra en los mé to dos de ges tión de To yo ta a una
pro fun di dad a la que no se ha bía lle ga do an tes. De ese
mo do, ofre ce una se rie de nue vas ideas y prác ti cas que
per mi ten a cual quier or ga ni za ción, de cual quier sec tor de
ac ti vi dad, ha cer lo que es ne ce sa rio pa ra igua lar el ren di- 
mien to al can za do por To yo ta.

Es te no es el pri mer li bro en el que Mike Ro ther ofre ce
perspec ti vas iné di tas de To yo ta. El co no ci mien to del mun- 
do em pre sa rial de los mé to dos de To yo ta pro gre só a una
ve lo ci dad de años luz gra cias a su li bro de 1988 Lear ning to
See, que es cri bió jun to con John Shook. Un bre ve aná li sis
del men sa je de Lear ning to See nos ex pli ca có mo To yo ta
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Ka ta ha ce avan zar di chos co no ci mien tos a un ni vel su pe- 
rior.1

Lear ning to See des cri be y ex pli ca una he rra mien ta de
ma pea do que To yo ta em plea pa ra «ver» có mo el tra ba jo
avan za des de que la pro duc ción co mien za has ta que se en- 
tre ga el pro duc to aca ba do al clien te fi nal. Co no ci do en el
in te rior de To yo ta co mo «ma pa de flu jo de ma te rial e in for- 
ma ción», Ro ther, Shook y el edi tor Jim Wo ma ck re bau ti za- 
ron la he rra mien ta de To yo ta co mo «ma pa de flu jo de va- 
lor» y lo ex pli ca ron por pri me ra vez en su li bro. Gra cias al
enor me éxi to ob te ni do por Lear ning to See, el ma pa de flu- 
jo de va lor se con vir tió en una de las he rra mien tas más am- 
plia men te uti li za das pa ra en se ñar y prac ti car el tan ca carea- 
do sis te ma de pro duc ción de To yo ta.

Con la he rra mien ta del ma pa de flu jo de va lor, Ro ther y
Shook mos tra ron el mo do de uti li zar sis te má ti ca men te mu- 
chas de las fa mo sas he rra mien tas de To yo ta pa ra trans for- 
mar un flu jo con ven cio nal de pro duc ción en se rie ba sa do
en lo tes —re ple to de in nu me ra bles in te rrup cio nes y enor- 
mes re tra sos— en un flu jo si mi lar al que pue de en con trar se
en una tí pi ca fá bri ca de To yo ta. Nom bres fa mi lia res pa ra al- 
gu nas de es tas téc ni cas son tiem po takt, an don, kan ban,
hei junka, y ji do ka. Pa ra la ma yor par te de es tu dio sos de To- 
yo ta, Lear ning to See, fue la pri me ra ex pli ca ción cla ra y
com ple ta del mo do de uti li zar las téc ni cas de To yo ta pa ra
ob te ner me jo ras a lo lar go de to da una ins ta la ción pro duc- 
ti va.

Sin em bar go, aquel li bro no pro fun di za ba en el por qué
ni en el có mo di chas téc ni cas evo lu cio na ban y si guen evo- 
lu cio nan do en To yo ta. Aun que Lear ning to See, su pu so un
mo nu men tal pa so ha cia de lan te en la in ter pre ta ción de la
for ma en que To yo ta con se guía los ex ce len tes re sul ta dos
de los que ha dis fru ta do du ran te más de cin cuen ta años,
no ex pli ca por qué otras em pre sas si guen pa re cien do in ca- 
pa ces de emu lar el com por ta mien to de la com pa ñía, des- 
pués de im ple men tar las téc ni cas del es ti lo To yo ta. ¿Có mo
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ela bo ra To yo ta sus so lu cio nes? ¿Qué pro ce sos con cre tos
uti li za? Aho ra, en To yo ta Ka ta. El mé to do que ayu dó a mi- 
les de em pre sas a op ti mi zar la ges tión de sus ne go cios,
Mike Ro ther nos ofre ce es ta si guien te ca pa vi tal de la prác- 
ti ca To yo ta.

El men sa je prin ci pal de To yo ta Ka ta es des cri bir y ex pli- 
car el pro ce so de To yo ta pa ra ges tio nar per so nas. Ro ther
ex po ne con gran cla ri dad y de ta lle las ru ti nas úni cas de me- 
jo ra y li de raz go uti li za das en To yo ta, o ka tas,2 mer ced a las
cua les To yo ta lo gra una ven ta ja com pe ti ti va que se man tie- 
ne en el tiem po. La nue va perspec ti va trans for ma do ra de
To yo ta Ka ta es que la «ka ta de me jo ra (im pro ve ment ka ta)»
y la «ka ta de co aching (co aching ka ta)» re ba san el ni vel de
pen sa mien to orien ta do ha cia los re sul ta dos, inhe ren te a los
mé to dos de ges tión que aún si guen sien do uti li za dos por la
ma yo ría de las com pa ñías del mun do oc ci den tal.

Las con clu sio nes de To yo ta Ka ta con fir man mi pro pia in- 
ter pre ta ción de lo que yo a me nu do ob ser va ba en To yo ta
du ran te mi pri me ra mi sión de es tu dio a las gi gan tes cas ins- 
ta la cio nes de To yo ta (TM MK) en Geor ge to wn, Ken tu cky, en
1992.3 Lo que dis tin gue a las prác ti cas de To yo ta res pec to a
las que se ob ser van en las com pa ñías ame ri ca nas y otras
com pa ñías oc ci den ta les es su fo ca li za ción en lo que yo de- 
no mino «ges tión por me dios» (ma na ging by means-MBM)
en opo si ción a «ges tión por re sul ta dos» (ma na ging by re- 
sul ts-MBR). Ya en 1992, apren dí del pre si den te Fu jio Cho y
los miem bros de su equi po di rec ti vo en Geor ge to wn que
To yo ta cree fir me men te que son las ru ti nas or ga ni za cio na- 
les pa ra la me jo ra y la adap ta ción, y no los ob je ti vos cuanti- 
ta ti vos/eco nó mi co-fi nan cie ros, las que de fi nen la ru ta ha cia
la ven ta ja com pe ti ti va y a la su per vi ven cia or ga ni za cio nal a
lar go pla zo.

En la era pre sen te, las or ga ni za cio nes em pre sa ria les tie- 
nen tam bién una gran in fluen cia en la na tu ra le za de la so- 
cie dad. El mo do en que fun cio nan di chas or ga ni za cio nes, y
es pe cial men te las for mas de pen sar y ac tuar que en se ñan a
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sus miem bros, de fi ne no so lo el éxi to de la or ga ni za ción,
sino tam bién ex ten sas fran jas de nues tro te ji do so cial. Aun- 
que ac tual men te se es tá pro du cien do un rá pi do avan ce de
los co no ci mien tos so bre el com por ta mien to hu ma no, es tos
ha llaz gos cien tí fi cos es tán aún muy le jos de las ope ra cio nes
co ti dia nas de nues tras com pa ñías. Las or ga ni za cio nes em- 
pre sa ria les no pue den ac ce der to da vía a ellos ni uti li zar los
en su pro ve cho de for ma prác ti ca. En la me di da en que To- 
yo ta Ka ta tra ta del de sa rro llo de nue vos pa tro nes de pen sa- 
mien to y com por ta mien to en las or ga ni za cio nes, pro por cio- 
na un me dio pa ra que la cien cia en cuen tre apli ca ción en
nues tras vi das co ti dia nas. El po ten cial a nues tro al can ce es
lle gar a nue vos ni ve les de ren di mien to del es fuer zo hu ma- 
no a tra vés de la adop ción de mé to dos de tra ba jo más efi- 
ca ces y de la co la bo ra ción mu tua.

En mi opi nión, el cam bio más im por tan te que To yo ta
Ka ta de Mike Ro ther pue de apor tar al mun do em pre sa rial
que se en cuen tra fue ra del ám bi to de To yo ta es sus ti tuir el
pen sa mien to de ges tión tra di cio nal orien ta do a las fi nan zas
y a los re sul ta dos, por una in ter pre ta ción de que los gran- 
des re sul ta dos eco nó mi co-fi nan cie ros y la su per vi ven cia de
la or ga ni za ción a lar go pla zo son con se cuen cia, so bre to do,
de me jo ras y adap ta cio nes de pro ce sos rea li za das de for ma
con ti nua da y enér gi ca —y no de di ri gir a la gen te al lo gro
de ob je ti vos eco nó mi co-fi nan cie ros sin te ner en cuen ta có- 
mo sus ac cio nes in flu yen en los pro ce sos—. Lo que ha im- 
pe di do que es te cam bio se pro du je ra con an te rio ri dad es
la au sen cia de una ex pli ca ción cla ra y com ple ta del mo do
en que la me jo ra y adap ta ción con ti nua da tie nen lu gar en
To yo ta, la úni ca com pa ñía del mun do, que yo se pa, que
ges tio na de ver dad a tra vés de me dios y no de re sul ta dos.
Di cha ex pli ca ción se en cuen tra aho ra a dis po si ción de to do
aquel que es tu die los men sa jes y las con clu sio nes de Mike
Ro ther en su li bro To yo ta Ka ta.
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H. THO MAS JOHN SON

Por tland, Ore gón
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1. Mike Ro ther y John Shook, Lear ning to See: Va lue Stream Ma pping to
Add Va lue and Eli mi na te Mu da (Cam bri dge, Ma ss a chu se tts, Lean En ter pri se
Ins ti tu te, 1998).

2. Ka ta sig ni fi ca ‘ru ti na’. (N. del E.)
3. Des cri bo las con clu sio nes de di chas mi sio nes de es tu dio en el ca pí tu lo 3

y en otras par tes del li bro de H. Tho mas John son y An ders Bro ms, Pro fit Be- 
yond Mea su re: Ex tra or di na ry Re sul ts Th rou gh Atten tion to Pro ce ss and Peo ple
(Nue va Yo rk: The Free Press, 2000; y Lon dres: Ni cho las Brea ley Pu blis hing,
2000 y 2008).


