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CUL TU RA TO YO TA KA TA

Có mo de sa rro llar la ca pa ci dad y la men ta li- 
dad de su or ga ni za ción a tra vés de la KA TA

de co aching
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Re fe ren cias
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So bre los au to res

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.

Más in for ma ción so bre Mike Ro ther.

Ge rar do Au lin ger ha tra ba ja do co mo in ge nie ro, con sul tor, co ach, ka ta-co ach, con fe ren cian te y

au tor de li bros du ran te los úl ti mos vein te años. Pu bli ca los re sul ta dos de sus in ves ti ga cio nes a

tra vés de con fe ren cias, re vis tas y en su web es.co achin gka ta.de. Del año 2007 al 2011, li de ró la

pro duc ción de equi pos fi jos en Fes tool, en su fá bri ca de Neid lin gen (Ale ma nia), ga lar do na da

va rias ve ces co mo «Fá bri ca del año».

Más in for ma ción so bre Ge rar do Au lin ger.
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So bre el li bro

De sa rro lle el pen sa mien to cien tí fi co de equi po pa ra con se guir los ob je ti vos de su or ga ni za ción.

Na die ha ce tan tan gi ble la me jo ra con ti nua co mo To yo ta, don de se tra ba ja a to dos los ni ve les

pa ra lo grar los ob je ti vos re la cio na dos con los clien tes. En su in no va dor li bro To yo ta Ka ta, Mike

Ro ther re ve ló las prác ti cas de ges tión que lle va ron a To yo ta al éxi to y aho ra, jun to con Ge rar do

Au lin ger, pro por cio nan las ru ti nas o «ka ta» ne ce sa rias pa ra im plan tar las en cual quier or ga ni za- 

ción.

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

Web de Pro fit Edi to rial
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Nun ca sa bre mos exac ta men te cuá les son
los pa sos que nos con du ci rán a nues tros

ob je ti vos, pe ro sí que po dre mos prac ti car
y apren der có mo al can zar di chos ob je ti- 

vos.

Gra cias a mis mu chos co le gas y a mi fa mi lia,
con los cua les ex pe ri men to y apren do.

— Mike Ro ther

Me con si de ro pri vi le gia do por po der tra ba jar
con va rias com pa ñías que es tán dis pues tas
abier ta men te a ex pe ri men tar y tra ba jar con- 
jun ta men te. Es toy es pe cial men te agra de ci do
a mi fa mi lia, en la que nues tros tres hi jos de- 
sa fían y en tre nan a mi es po sa Ma rie cke y a mí

ca da día.
—Ge rar do Au lin ger Nues tro más sin ce ro agra de ci mien to a

Ma rk Ro sen thal y al Pro fe sor Je ffrey Liker.
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ÍN DI CE

PRÓ LO GO

PRE FA CIO
DE KA TA A CUL TU RA

IN TRO DUC CIÓN
PIN TE MOS UN CUA DRO

CA PÍ TU LO 1
PLA NI FI CA CIÓN

Com pren der el de sa fío, en ten der el es ta do ac tual, es- 
ta ble cer el si guien te es ta do ob je ti vo

CA PÍ TU LO 2
EJE CU CIÓN

Lle var a ca bo ex pe ri men tos y ci clos de co aching

CA PÍ TU LO 3
EX PAN SIÓN AS CEN DEN TE

CA PÍ TU LO 4
EX PAN SIÓN LA TE RAL

Ma ne jar los obs tá cu los en los in ter fa ces

CON CLU SIÓN
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PON GA MA NOS A LA OBRA Y EN CUEN TRE SU PRO PIO
CA MINO

ANEXO
FOR MU LA RIOS CLA VE
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PRÓ LO GO
por el Pro fe sor Je ffrey K. Liker

Es te es el pri mer li bro que he leí do que ofre ce una ima gen
cla ra de lo que ha ce fal ta pa ra de sa rro llar y mo vi li zar la ca- 
pa ci dad crea ti va a lo lar go de to da una or ga ni za ción pa ra
al can zar ob je ti vos que su pon gan un de sa fío.

To yo ta ha es ta do uti li zan do anual men te des de los años
60 al go que se de no mi na po li cy de plo y ment o des plie gue
de po lí ti cas pa ra ali near las ac ti vi da des de me jo ra en di rec- 
ción a los de sa fíos exis ten tes a ni vel or ga ni za cio nal. Es to
fun cio na, pe ro to dos sus do cu men tos in ter nos so bre po li cy
de plo y ment in clu yen dos acró ni mos que To yo ta con si de ra
ne ce sa rios pa ra que sea efi caz—PS y OJD. “PS” (pro blem
sol ving) se re fie re a la so lu ción de pro ble mas, qué es el en- 
fo que cien tí fi co uti li za do pa ra con ver tir los ob je ti vos de un
de ter mi na do ni vel je rár qui co en un plan co he ren te y, a con- 
ti nua ción, pa ra tra ba jar ite ra ti va men te en la me jo ra de pro- 
ce sos ne ce sa ria pa ra con se guir di chos ob je ti vos. “OJD” (on
the job de ve lo p ment) se re fie re al en tre na mien to rea li za do
en el pues to de tra ba jo, que es la for ma en que el di rec ti vo
o co ach for ma y en tre na al em plea do o apren diz día tras
día pa ra de sa rro llar las com pe ten cias ne ce sa rias pa ra una
so lu ción de pro ble mas (PS) cien tí fi ca.

Sin di chas com pe ten cias, el po li cy de plo y ment se con vir- 
tió fue ra de To yo ta sim ple men te en una se rie de ob je ti vos
des glo sa dos en cas ca da, uti li za dos pa ra que to do el mun- 
do cu bra las me tas es ta ble ci das de la for ma que me jor
pue da. La ru ta más sen ci lla en tre la si tua ción ac tual y cual- 
quier ob je ti vo nu mé ri co es una lí nea rec ta. Des cu brir co sas
que us ted ya sa be có mo im ple men tar y ha cer las. Los di rec- 
ti vos de em pre sa han es ta do ha cien do es to des de los al bo- 
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res de la bu ro cra cia y han al can za do sus me tas eco nó mi cas,
pe ro con po ca in no va ción y po ca me jo ra real en la for ma
de lle var a ca bo el tra ba jo. Eso es pe li gro so pa ra cual quier
or ga ni za ción a lar go pla zo. Hoy en día sa be mos que el se- 
cre to de To yo ta pa ra im pul sar ver da de ras me jo ras es PS y
OJD. Sin em bar go, es to si gue de jan do en el ai re la res- 
pues ta a ¿Có mo rea li za mos el PS y el OJD?

Mike Ro ther nos pro por cio nó en To yo ta Ka ta (2009) una
pie za es en cial del rom pe ca be zas que es tá ba mos pa san do
por al to. In tro du jo un en fo que cla ro y apli ca ble al de sa rro llo
de es tas com pe ten cias en per so nas rea les, so bre to do
aque llas que no tra ba jan pa ra To yo ta, con el ob je ti vo de
que las com pe ten cias ne ce sa rias pa ra la me jo ra con ti nua se
con vier tan en há bi to. Si us ted quie re sa ber en qué con sis te
es to, eche un vis ta zo a una lec ción de piano u ob ser ve co- 
mo un buen en tre na dor en se ña a sus ju ga do res. Lo que ha
evo lu cio na do a lo lar go de mu chos años es un mo do de
pre pa rar mú si cos, atle tas, ar tis tas, co ci ne ros, etcé te ra, com- 
pe ten tes a tra vés de una prác ti ca de li be ra da.

El pri mer pa so con sis te en de fi nir lo que con si de ra mos
ma es tría o do mi nio. En el ca so del Lean es ti lo To yo ta, Ro- 
ther de fi nió la ma es tría có mo un abor da je cien tí fi co a la
me jo ra con ti nua, del cual, por cier to, han es ta do ha blan do
los prin ci pa les co aches de To yo ta con re la ción a sus sis te- 
ma de pro duc ción du ran te más de 70 años. El se gun do pa- 
so con sis te en des com po ner cual quier com pe ten cia com- 
ple ja en par tes en se ña bles, las cua les re ci ben el nom bre de
“Ka ta” en el cam po de las ar tes mar cia les. Las Ka ta son pe- 
que ñas ru ti nas o ejer ci cios, que cuan do se prac ti can re pe ti- 
da men te ba jo su per vi sión de un co ach que co rri ja las des- 
via cio nes, ge ne ran nue vas com pe ten cias y for mas de pen- 
sar. Pien se en el pa trón bá si co de tres pa sos del vals. Pa ra
do mi nar lo, al prin ci pio se va con tan do 1-2-cons cien te men- 
te mien tras se in ten ta mo ver los pies de la for ma co rrec ta.
Un en fo que cien tí fi co a la me jo ra exi ge tam bién unas com- 
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pe ten cias o ha bi li da des fun da men ta les que so lo lle gan a
apli car se de for ma na tu ral a tra vés de la prác ti ca.

Las ru ti nas de la prác ti ca de la Ka ta de Me jo ra es tán con- 
ce bi das pa ra ayu dar le a de sa rro llar las com pe ten cias ne ce- 
sa rias pa ra po der apli car el pen sa mien to cien tí fi co. Hay ru ti- 
nas de prác ti ca pa ra de fi nir el rum bo es tra té gi co a se guir,
pa ra com pren der el es ta do ac tual, pa ra es ta ble cer el pr óxi- 
mo es ta do ob je ti vo a cor to pla zo ha cia el cual in no var, y
lue go pa ra al can zar di cho es ta do ob je ti vo a tra vés de la ex- 
pe ri men ta ción. In clu so hay ru ti nas Ka ta pa ra la prác ti ca del
co ach, pa ra apren der a pro por cio nar un fee dba ck co rrec ti- 
vo sin des mo ti var a su apren diz.

El pri mer pa so de la Ka ta de Me jo ra es com pren der la
di rec ción. Es to co mien za en la ci ma de la em pre sa con la
es tra te gia, la cual con sis te en al go más que re cor tar los
cos tes en un de ter mi na do tan to por cien to. ¿Qué nos ha ce
fal ta pa ra que en los pr óxi mos años po da mos aten der me- 
jor a los clien tes y su pe rar a la com pe ten cia? Po dría ser un
nue vo pro duc to in no va dor, po dría ser el pla zo de en tre ga
más rá pi do del sec tor, o po dría ser la pres ta ción de un ser- 
vi cio a un ni vel ja más vis to por los clien tes.

La es tra te gia se des com po ne en un de sa fío glo bal pa ra
to da la em pre sa. Es te se des com po ne a su vez en ca da ni- 
vel je rár qui co, en for ma de de sa fíos apro pia dos pa ra di cho
ni vel. El de sa fío de ven tas se rá dis tin to del de sa fío de de sa- 
rro llo de pro duc to, el cual se rá di fe ren te a su vez del de sa- 
fío de pro duc ción. Es to se re suel ve a tra vés de diá lo gos
con ti nuos en tre co ach y apren diz, có mo los que se ilus tran
en es te li bro.

Una vez que la di rec ción es tá cla ra se pro du ce la ma gia,
una ma gia que no con sis te sim ple men te en pre ci pi tar se a
la lí nea de me ta sino en di se ñar y eje cu tar cui da do sa men te
ex pe ri men tos rá pi dos pa ra des cu brir de for ma sis te má ti ca
el ca mino que lle va a un nue vo ni vel de ren di mien to en di- 
rec ción al de sa fío. En tre ne la ca pa ci dad de ha cer es to en
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to dos los ni ve les de su or ga ni za ción y su ca pa ci dad de
ofre cer va lor a los clien tes se mul ti pli ca rá.

La ca de na del co aching que se ilus tra grá fi ca men te en
es te li bro mues tra lo que de be ría ser el des plie gue de po lí- 
ti cas o po li cy de plo y ment, pe ro que ra ra men te es así. Sin la
Ka ta de Me jo ra y la Ka ta de Co aching, po cas or ga ni za cio- 
nes tie nen si quie ra una vi sión de có mo las po lí ti cas des ple- 
ga das se tra du cen en la prác ti ca en me jo ras rea les. Con la
Ka ta, dis po ne mos de un me dio que va más allá de una vi- 
sión, pa ra ac ce der a las com pe ten cias ne ce sa rias pa ra la
apli ca ción y la prác ti ca real.

Si doy la im pre sión de que es toy en tu sias ma do es por- 
que real men te lo es toy. He es ta do in sis tien do du ran te dé- 
ca das so bre el he cho de que el des plie gue de po lí ti cas es
tan to un en fo que de de sa rro llo de per so nal co mo una for- 
ma de al can zar los ob je ti vos más crí ti cos de una em pre sa.
He es ta do in sis tien do en la im por tan cia del pro ce so de tra- 
du cir los ob je ti vos a ni vel de em pre sa en ob je ti vos e in di ca- 
do res sig ni fi ca ti vos a to dos los ni ve les y a lo lar go de to da
la or ga ni za ción. Y lue go hay que ex pe ri men tar pa ra des cu- 
brir el pro pio ca mino que lle va a es tos ob je ti vos. Yo pue do
des cri bir co mo To yo ta ha ce es to, pe ro no es ta ría ex po nien- 
do un mé to do cla ro pa ra de sa rro llar las com pe ten cias ne- 
ce sa rias que hi cie ran es to rea li dad en su or ga ni za ción. ¡Y
aquí es tá! Lea al res pec to, me di te so bre ello, cap te la in ten- 
ción y a con ti nua ción, em pren da su pro pio via je en una
nue va di rec ción ba sa da en el pen sa mien to es tra té gi co y la
eje cu ción cien tí fi ca. To do lo que ha ce fal ta es el pri mer pa- 
so de prác ti ca, y el si guien te, y el si guien te.

Ann Ar bor, Mi chi gan, EE.UU
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PRE FA CIO

DE KA TA A CUL TU RA

Cul tu ra To yo ta Ka ta mues tra có mo ex pan dir la prác ti ca in di- 
vi dual de la Ka ta de Me jo ra y la Ka ta de Co aching a lo lar- 
go de to da una or ga ni za ción, pa ra crear ca pa ci da des de
pen sa mien to cien tí fi co de equi po que sean apli ca bles a
cual quier ob je ti vo que su pon ga un de sa fío.

El pen sa mien to cien tí fi co es tal vez el me jor mé to do dis- 
po ni ble pa ra avan zar a tra vés de te rri to rios im pre de ci bles,
des co no ci dos y com ple jos, por que nos ha ce más adap ta- 
bles y crea ti vos fren te a la in cer ti dum bre. Se pue de con si- 
de rar el pen sa mien to cien tí fi co co mo un mé to do re ser va do
a los cien tí fi cos pro fe sio na les, pe ro en rea li dad es una ha bi- 
li dad útil de por vi da pa ra to dos no so tros. La prác ti ca del
pen sa mien to cien tí fi co tal co mo se ilus tra en es te li bro le si- 
tua rá en un pro ce so de adap ta ción e in te gra ción del mis mo
en la cul tu ra de su or ga ni za ción y res pon de rá pre gun tas co- 
mo las si guien tes:

• ¿Có mo es po si ble ali near a una or ga ni za ción pa ra que,
a tra vés de sus ob je ti vos in di vi dua les y de equi po, to- 
dos sus miem bros tra ba jen en con jun to pa ra al can zar
unos ob je ti vos com par ti dos orien ta dos al clien te?

• ¿Có mo mo ti var y pro du cir me jo ras in no va do ras en to- 
dos los ni ve les?

• ¿Có mo ase gu rar se de que ca da equi po tra ba je en di- 
rec ción a los ob je ti vos de una for ma sis te má ti ca y


