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Referencias

Sobre el autor

Mike Rother es un ingeniero, investigador y ha sido profesor adscrito a la Universidad de
Michigan, al Industrial Technological Institute, al Fraunhofer Institute y a la Universidad
Técnica de Dortmund. Su trabajo de consultor le ha llevado a colaborar con personas de
numerosas compafiias y de cientos de fabricas de todo el mundo en las que testa ideas y
comparte las lecciones que ha aprendido. Vive en Ann Arbor, Michigan.

Méas informacién sobre el autor

Sobre el libro
El método que revolucioné la organizacién de miles de empresas en todo el mundo

Este revolucionario libro que nos sitla en la trastienda de Toyota nos ofrece una nueva
perspectiva de las précticas de direccidn y gestion que tienen lugar en la legendaria com-
pafia automovilistica y nos ofrece una guia practica para liderar y desarrollar profesional-
mente a las personas aprovechando al maximo su inteligencia y capacidades.

Haciendo uso de los seis afios invertidos en el estudio de las rutinas de gestion de perso-
nal de Toyota, este libro analiza y clarifica por primera vez las rutinas organizacionales de
la comparia —denominadas kata. Ademas, Toyota Kata va més alla de los limites de To-
yota para explicar el comportamiento humano en las organizaciones, y proporciona res-
puestas concretas a preguntas tales como:

¢ ;Cémo podemos conseguir que la adaptacién y la mejora formen parte del trabajo dia-
rio en todos los rincones de la organizacién?

¢ ;Como podemos utilizar y desarrollar la capacidad de todos los miembros de la organi-
zacién para que se esfuercen constantemente en pos de alcanzar nuevos niveles de ren-
dimiento?

¢ ;Como podemos suministrar a una organizacion la fuerza necesaria para que sea capaz
de manejar situaciones dindmicas impredecibles y de mantener satisfechos a sus clientes?

Con detalles bien definidos, abundancia de ejemplos practicos y una exposicién bien
cohesionada de principio a fin, Toyota Kata ofrece rutinas de pensamiento y comporta-
miento que producen los mejores resultados y una ventaja competitiva ininterrumpida.

Mas informacion sobre el libro y/o material complementario

Otros libros de interés
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Prélogo

El libro Toyota Kata de Mike Rother es un acontecimiento
apasionante poco habitual —un libro que proyecta una luz
totalmente nueva sobre un conjunto de practicas de ges-
tion muy conocidas y que confiere a dichas practicas nueva
importancia y fuerza—. Innumerables personas han estudia-
do y escrito a lo largo de los dltimos veinte o mas afios
acerca del pensamiento y la practica de gestién de Toyota,
cuyo éxito ha sido impresionante. Sin embargo, y paraddji-
camente, a pesar del inmenso caudal de conocimientos
contenido en estos trabajos, ninguna compafia que no per-
tenezca a la familia de compafiias de Toyota ni siquiera se
ha acercado al comportamiento estelar de ésta. Hay una
sensacion generalizada de que algo de lo que hace Toyota
aun no es entendido ni puesto en préactica por el resto de
las compaifiias.

Toyota Kata cambiara todo esto. En este libro, Mike Ro-
ther penetra en los métodos de gestién de Toyota a una
profundidad a la que no se habia llegado antes. De ese
modo, ofrece una serie de nuevas ideas y practicas que
permiten a cualquier organizacién, de cualquier sector de
actividad, hacer lo que es necesario para igualar el rendi-
miento alcanzado por Toyota.

Este no es el primer libro en el que Mike Rother ofrece
perspectivas inéditas de Toyota. El conocimiento del mun-
do empresarial de los métodos de Toyota progresé a una
velocidad de anos luz gracias a su libro de 1988 Learning to
See, que escribié junto con John Shook. Un breve anélisis
del mensaje de Learning to See nos explica como Toyota
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Kata hace avanzar dichos conocimientos a un nivel supe-
rior.”

Learning to See describe y explica una herramienta de
mapeado que Toyota emplea para «ver» cémo el trabajo
avanza desde que la produccién comienza hasta que se en-
trega el producto acabado al cliente final. Conocido en el
interior de Toyota como «mapa de flujo de material e infor-
macién», Rother, Shook y el editor Jim Womack rebautiza-
ron la herramienta de Toyota como «mapa de flujo de va-
lor» y lo explicaron por primera vez en su libro. Gracias al
enorme éxito obtenido por Learning to See, el mapa de flu-
jo de valor se convirtié en una de las herramientas mas am-
pliamente utilizadas para ensefiar y practicar el tan cacarea-
do sistema de produccién de Toyota.

Con la herramienta del mapa de flujo de valor, Rother y
Shook mostraron el modo de utilizar sistematicamente mu-
chas de las famosas herramientas de Toyota para transfor-
mar un flujo convencional de produccién en serie basado
en lotes —repleto de innumerables interrupciones y enor-
mes retrasos— en un flujo similar al que puede encontrarse
en una tipica fdbrica de Toyota. Nombres familiares para al-
gunas de estas técnicas son tiempo takt, andon, kanban,
heijunka, y jidoka. Para la mayor parte de estudiosos de To-
yota, Learning to See, fue la primera explicacién clara y
completa del modo de utilizar las técnicas de Toyota para
obtener mejoras a lo largo de toda una instalacién produc-
tiva.

Sin embargo, aquel libro no profundizaba en el porqué
ni en el cdmo dichas técnicas evolucionaban y siguen evo-
lucionando en Toyota. Aunque Learning to See, supuso un
monumental paso hacia delante en la interpretacion de la
forma en que Toyota conseguia los excelentes resultados
de los que ha disfrutado durante mas de cincuenta afios,
no explica por qué otras empresas siguen pareciendo inca-
paces de emular el comportamiento de la compaiiia, des-
pués de implementar las técnicas del estilo Toyota. ; Como
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elabora Toyota sus soluciones? ;Qué procesos concretos
utiliza? Ahora, en Toyota Kata. El método que ayudd a mi-
les de empresas a optimizar la gestion de sus negocios,
Mike Rother nos ofrece esta siguiente capa vital de la préc-
tica Toyota.

El mensaje principal de Toyota Kata es describir y expli-
car el proceso de Toyota para gestionar personas. Rother
expone con gran claridad y detalle las rutinas Unicas de me-
jora y liderazgo utilizadas en Toyota, o katas,®> merced a las
cuales Toyota logra una ventaja competitiva que se mantie-
ne en el tiempo. La nueva perspectiva transformadora de
Toyota Kata es que la «kata de mejora (improvement kata)»
y la «kata de coaching (coaching kata)» rebasan el nivel de
pensamiento orientado hacia los resultados, inherente a los
métodos de gestion que aln siguen siendo utilizados por la
mayoria de las compafias del mundo occidental.

Las conclusiones de Toyota Kata confirman mi propia in-
terpretacion de lo que yo a menudo observaba en Toyota
durante mi primera misién de estudio a las gigantescas ins-
talaciones de Toyota (TMMK) en Georgetown, Kentucky, en
1992.3 Lo que distingue a las practicas de Toyota respecto a
las que se observan en las compafiias americanas y otras
compafifas occidentales es su focalizacion en lo que yo de-
nomino «gestiéon por medios» (managing by means-MBM)
en oposicion a «gestién por resultados» (managing by re-
sults-MBR). Ya en 1992, aprendi del presidente Fujio Choy
los miembros de su equipo directivo en Georgetown que
Toyota cree firmemente que son las rutinas organizaciona-
les para la mejora y la adaptacién, y no los objetivos cuanti-
tativos/econémico-financieros, las que definen la ruta hacia
la ventaja competitiva y a la supervivencia organizacional a
largo plazo.

En la era presente, las organizaciones empresariales tie-
nen también una gran influencia en la naturaleza de la so-
ciedad. El modo en que funcionan dichas organizaciones, y
especialmente las formas de pensar y actuar que ensefan a
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sus miembros, define no solo el éxito de la organizacion,
sino también extensas franjas de nuestro tejido social. Aun-
que actualmente se estad produciendo un rapido avance de
los conocimientos sobre el comportamiento humano, estos
hallazgos cientificos estdn aliin muy lejos de las operaciones
cotidianas de nuestras compafias. Las organizaciones em-
presariales no pueden acceder todavia a ellos ni utilizarlos
en su provecho de forma practica. En la medida en que To-
yota Kata trata del desarrollo de nuevos patrones de pensa-
miento y comportamiento en las organizaciones, proporcio-
na un medio para que la ciencia encuentre aplicacién en
nuestras vidas cotidianas. El potencial a nuestro alcance es
llegar a nuevos niveles de rendimiento del esfuerzo huma-
no a través de la adopcidon de métodos de trabajo mas efi-
caces y de la colaboracién mutua.

En mi opinién, el cambio mas importante que Toyota
Kata de Mike Rother puede aportar al mundo empresarial
que se encuentra fuera del ambito de Toyota es sustituir el
pensamiento de gestién tradicional orientado a las finanzas
y a los resultados, por una interpretacion de que los gran-
des resultados econémico-financieros y la supervivencia de
la organizacién a largo plazo son consecuencia, sobre todo,
de mejoras y adaptaciones de procesos realizadas de forma
continuada y enérgica —y no de dirigir a la gente al logro
de objetivos econémico-financieros sin tener en cuenta cé-
mo sus acciones influyen en los procesos—. Lo que ha im-
pedido que este cambio se produjera con anterioridad es
la ausencia de una explicaciéon clara y completa del modo
en que la mejora y adaptacion continuada tienen lugar en
Toyota, la Unica compafia del mundo, que yo sepa, que
gestiona de verdad a través de medios y no de resultados.
Dicha explicacién se encuentra ahora a disposicién de todo
aquel que estudie los mensajes y las conclusiones de Mike
Rother en su libro Toyota Kata.
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H. THOMAS JOHNSON
Portland, Oregdn
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1. Mike Rother y John Shook, Learning to See: Value Stream Mapping to
Add Value and Eliminate Muda (Cambridge, Massachusetts, Lean Enterprise
Institute, 1998).

2. Kata significa ‘rutina’. (N. del E.)

3. Describo las conclusiones de dichas misiones de estudio en el capitulo 3
y en otras partes del libro de H. Thomas Johnson y Anders Broms, Profit Be-
yond Measure: Extraordinary Results Through Attention to Process and People
(Nueva York: The Free Press, 2000; y Londres: Nicholas Brealey Publishing,
2000 y 2008).
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