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RESUMEN

Seglin (Madoh et al., 2019) “Toyota Motor Corporation es una de las empresas mas
destacadas a nivel mundial y un referente en la industria automotriz, situdndose entre las
diez primeras en relacion con el indice de rendimiento y los ingresos anuales” Con sede
en Toyota City, Aichi, Japon, la compafiia es una potencia global que produce
aproximadamente 10 millones de vehiculos al afio, abarcando una diversa cartera de

productos que incluye SUVs, crossovers, camionetas, vehiculos de lujo y autobuses.

Los ultimos afios han sido complicados para los fabricantes de automoviles, el rapido
incremento en los costos del combustible y la creciente inquietud por el medio ambiente
han transformado los gustos de los consumidores, distanciandose de los coches de gran
consumo e inclindndose hacia coches mas compactos y eficientes. Algunas empresas han
reaccionado a este cambio expandiendo su gama de coches compactos y diversificindose
en la fabricacion de vehiculos hibridos y eléctricos, mientras que otras han mostrado
mayor resistencia, confiando en que la reduccién en los costos del combustible retorne la

demanda hacia los vehiculos de mayor tamafo.

Toyota, sin embargo, ha sabido adaptarse mediante una estrategia de innovacion y
sostenibilidad. La compafiia ha logrado avances significativos en tecnologias
automotrices avanzadas, incluyendo vehiculos hibridos eléctricos, hibridos enchufables,

eléctricos de bateria, de celdas de hidrogeno y sistemas de conduccion autdnoma.

El futuro de la industria apunta hacia los vehiculos eléctricos. Segtin una investigacion de
PWC, se proyecta que para 2030 los automoviles eléctricos representaran mas del 55%
de todas las ventas de vehiculos nuevos (PWC, 2024). La evolucién tecnologica en el
sector ha permitido la integracion de los vehiculos con sistemas de energia distribuida,
marcando un cambio significativo con respecto a la era de los automoviles impulsados

por gasolina.

En este contexto de transformacion y desafio, Toyota se mantiene como un lider global
gracias a su capacidad de adaptacion, innovacion constante y enfoque en la sostenibilidad.
Su estrategia corporativa ha sido clave para enfrentar los cambios en el mercado y
consolidarse como una de las empresas mas influyentes en la evolucién del sector

automotriz.



La finalidad de este trabajo es analizar la evolucion de las estrategias de Toyota a lo largo
del tiempo, identificando los elementos clave que han favorecido su posicién como lider
en la industria del motor. Ademas, se pretende evaluar como la empresa ha adaptado sus
estrategias a los cambios en el entorno empresarial y sociocultural, considerando su
relacion con los distintos stakeholders. A partir de este analisis, se busca determinar el
impacto de dichas estrategias en la creacion de valor a largo plazo, tanto para la empresa

como para sus grupos de interés.

Palabras clave: Toyota, Sostenibilidad, Hibridos, Stakeholders, Industria Automotriz.



ABSTRACT

According to (Madoh et al., 2019) “Toyota Motor Corporation is one of the most
prominent companies globally and a benchmark in the automotive industry, ranking
among the top ten in terms of performance and annual revenues”. Headquartered in
Toyota City, Aichi, Japan, the company is a global powerhouse that produces
approximately 10 million vehicles annually, covering a diverse product portfolio that

includes SUVs, crossovers, trucks, luxury vehicles, and buses.

The last few years have been challenging for automobile manufacturers. The rapid rise in
fuel costs and the growing concern for the environment have transformed consumer
preferences, moving away from gas-guzzling cars toward more compact and efficient
vehicles. Some companies have responded to this shift by expanding their range of
compact cars and diversifying into the production of hybrid and electric vehicles, while
others have shown more resistance, relying on a return of demand for larger vehicles with

the expected drop in fuel costs.

Toyota, however, has successfully adapted to these changes through a strategy of
innovation and sustainability. The company has made significant strides in advanced
automotive technologies, including hybrid electric vehicles, plug-in hybrids, battery

electric vehicles, hydrogen fuel cell cars, and autonomous driving systems.

The future of the automotive industry points toward electric vehicles. According to PWC,
it is projected that by 2030, electric vehicles will account for more than 55% of all new
car sales (PWC,2024). Technological evolution in the sector has allowed the integration
of vehicles with distributed energy systems, marking a significant shift from the era of

gasoline-powered cars.

In this context of transformation and challenges, Toyota remains a global leader thanks
to its ability to adapt, continuous innovation, and focus on sustainability. Its corporate
strategy has been key to addressing market changes and consolidating its position as one

of the most influential companies in the evolution of the automotive sector.

The purpose of this paper is to analyze the evolution of Toyota’s strategies over time,
identifying the key elements that have supported its position as a leader in the automotive

industry. Additionally, it aims to evaluate how the company has adapted its strategies to



changes in the business and socio-cultural environment, considering its relationship with
various stakeholders. From this analysis, we seek to determine the impact of these

strategies in creating long-term value for both the company and its stakeholders.

Key words: Toyota, Sustainability, Hybrid, Stakeholders, Automotive Industry.
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1. INTRODUCCION

1.1 PROPOSITO GENERAL

El propdsito de este Trabajo de Fin de Grado es analizar las estrategias que han
permitido a Toyota consolidarse como el mayor vendedor de automoviles a nivel
mundial. Para ello, se llevard a cabo un estudio detallado de su historia para comprender
los factores clave que han impulsado su éxito y diferenciacion en un mercado altamente
competitivo.

Uno de los principales enfoques de esta investigacion serd la filosofia corporativa de
Toyota, en especial en la gestion de sus stakeholders. Se analizard como la empresa
establece relaciones con sus clientes, empleados, proveedores y la sociedad en su
conjunto, asi como el impacto de estas estrategias en su posicionamiento global.

En un contexto marcado por la innovacion tecnologica y la busqueda de la
sostenibilidad, este estudio pretende proporcionar una vision profunda de como Toyota

adapta sus estrategias para responder a esta nueva tendencia del sector automotriz.

1.2 OBJETIVOS Y PREGUNTAS PARA RESPONDER

El objetivo es analizar la evolucion de las estrategias de Toyota a lo largo del tiempo,
identificando los factores clave que le han permitido posicionarse como lider en la
industria automotriz y evaluar cémo se ha adaptado a los cambios en el entorno
empresarial y sociocultural, con el fin de determinar su impacto en la creacion de valor a

largo plazo.

Por todo esto las preguntas que pretendo responder con este trabajo son: ;Cudles han sido
los hitos mas importantes en la evolucion de la estrategia de la compaiiia?, ante todos los
cambios del entorno y de los gustos de los consumidores, ;Cémo ha reaccionado Toyota
a los cambios en el mercado global y en el entorno competitivo? Toyota tiene un sistema
de produccion tnico e innovador que ha sido una de las caracteristicas mas importantes
la compafiia pero (Como influy6 el Sistema de Produccion Toyota (TPS) en su
crecimiento y liderazgo en la industria?, ademas, estos ultimos afios los coches han

cambiado mucho adaptando tecnologias nuevas como los coches eléctricos o hibridos,



(Como ha gestionado Toyota la transicion hacia los vehiculos eléctricos y otras
tecnologias emergentes? ;Como ha gestionado la compafiia su imagen de marca y
relacién con los consumidores? Cémo ha adaptado Toyota su modelo de negocio a
diferentes mercados y culturas? ;Como ha implementado Toyota iniciativas
medioambientales y como ha comunicado estas acciones a sus stakeholders? ;Qué

impacto han tenido las alianzas con otras empresas y proveedores en su cadena de valor?

1.3 METODOLOGIA

Para llevar a cabo este trabajo se han utilizado dos metodologias. La primera cuenta con
una revision bibliografica que implica la recopilacion y el estudio de informacioén
relevante sobre el tema. Con el objetivo de conseguir informacion oficial y actualizada,
se han recurrido a bases de datos académicas como Google Scholar y Dialnet, ademas de

revistas especializadas de la marca Toyota y su sitio web oficial.

La metodologia empleada es deductiva puesto que inicialmente se analiza la teoria para
luego analizar su aplicacion en la practica. En este contexto, se comenzara con un estudio
de la historia de la marca para analizar su progreso hasta la actualidad y su forma de
trabajar. En la segunda parte del trabajo se llevard a cabo un estudio de sus estrategias
donde analizaremos las acciones que estén orientadas a sus distintos stakeholders con el

objetivo de valorar su impacto y efectividad.



2. MARCO TEORICO

2.1 HISTORIA

Toyota es una de las companias lider del sector automotriz del mundo, posee una fama
mundial y cuenta con una historia que refleja la capacidad de innovacion, constancia y
vision de futuro. Todo comenzd en 1867 por un inventor japonés llamado Sakichi Toyoda,

quién tenia una gran habilidad para la carpinteria.

Sus inicios fueron mediante un telar manual que cre6 en 1890, se trataba de una maquina
muy bésica que fue perfeccionando a lo largo de los afios para terminar desarrollando un
telar automatico de movimiento continuo que revoluciono la industria, puesto que era mas
eficiente que los ya existentes. Después de esto, Sakichi fund6 su propia empresa de

telares automaticos y gand una gran fama en su pais.

Con el paso del tiempo, amplio su trabajo, y su hijo Kiichiro Toyoda, quien también tenia
una gran curiosidad y pasion por la tecnologia, se involucrd en el negocio familiar.
Kiichiro se mostré particularmente interesado en la industria automotriz, por lo tanto,
comenzo a investigar el funcionamiento de los vehiculos. Durante su infancia, se traslado
a los Estados Unidos para adquirir mas conocimientos acerca de la fabricacion de
vehiculos, y fue en ese lugar donde se inspird para explorar como podria aplicar sus

conocimientos y los recursos de la compaiiia familiar para construir vehiculos en Japon.

En este viaje, Sakichi se intereso por el sistema de produccion de Henry Ford, este sistema
era muy complejo y estaba muy sincronizado de manera que el proceso de montaje era
automatico, fue tanto su interés que le solicitd a su hijo Kiichiro que estableciera una
unidad de investigacion en ingenieria sobre motores de combustion interna, lo cual

posibilito la creacion de una nueva compaiia.

Durante su regreso a Japon, Kiichiro Toyoda establecié un 4area automotriz en la
compafiia familiar, Toyoda Automatic Loom Works, fundada por su padre. Entonces se
dedico a investigar y experimentar con la elaboracion de motores y componentes para

vehiculos. En 1935, presentd el prototipo de su primer motor, el modelo Al, y al afio



siguiente, cred el vehiculo de la compaiiia, el modelo AA. En consecuencia de la venta
de la patente del telar automatico en 1929 (que su padre habia vendido por 100,000 libras
a la compaiiia britanica Platt Brothers), Kiichiro cre6 en 1937 la Toyota Motor Co., una
nueva compaiia completamente dedicada a la fabricacion de vehiculos, lo cual hizo que

la marca se expandiera en la industria del motor.

El cambio de nombre de Toyoda a Toyota tuvo consecuencias tanto comerciales como
practicas. En Japon, Toyoda se describe con diez letras, mientras que Toyota se escribe
con ocho letras. En la cultura japonesa, el nimero ocho se considera afortunado, lo cual
hizo que la nueva denominacion fuera mas atractiva en relacion con el éxito y crecimiento
de la organizacion. Asimismo, el nombre Toyota era mas sencillo de pronunciar en los
mercados occidentales, lo cual resultaba una ventaja para la expansion internacional de

la organizacion.

1969-1978 TOYOT A

wss060 [ OQYOQTA 1950w TOYOTA
1989-NOW @ TOYOTA

1936-1947

Figura 1 Logos Toyota

Fuente: Logos-coches.com

Seglin un estudio realizado por (Fidalso,2017), el color rojo en el logotipo de la marca
representa pasion, energia y emocion, mientras que el color plateado representa la

sofisticacion, la creatividad y la perfeccion de los productos de Toyota.

El logo se compone de tres 6valos entrelazados, cada uno con una interpretacion Unica.
Los dos 6valos internos representan el vinculo de confianza entre la empresa y el cliente,

mientras que el dvalo exterior mas grande simboliza la expansion mundial de Toyota y



su estrategia de crecimiento. Adicionalmente, la mezcla de los 6valos crea una "T", inicial
de Toyota, y evoca la forma de un volante, fortaleciendo su identidad en el sector
automovilistico. Este emblema se presentd en 1989, en medio del crecimiento global de

la marca.

Toyota se enfrentd una trayectoria complicada, particularmente durante la Segunda
Guerra Mundial. En ese tiempo, la compaiia se vio obligada a ajustarse a las demandas
bélicas de Japon, enfocandose en la produccion de vehiculos y equipos militares para el
gobierno. Esta transicion de fabricar vehiculos civiles a cubrir la elevada necesidad de

recursos bélicos representd un reto considerable, pero imprescindible para la nacion.

Al concluir el conflicto, Toyota, al igual que numerosas compaiias japonesas tuvo
grandes problemas economicos. La industria del automovil sufrié un severo impacto y el
pais se hallaba en plena fase de reconstruccion. No obstante, Toyota no cedid frente a
estos desafios. Bajo la direccion de su equipo directivo, la compainia implementd un
método innovador para incrementar su produccion y vencer la crisis. De esta manera,
surgi6 el Sistema de Produccion Toyota (TPS), un conjunto de técnicas y filosofias que

transformaron el modo de producir vehiculos.

El TPS se enfoca en tres principios esenciales: incrementar la eficiencia, disminuir los
residuos y, principalmente, promover la mejora continua, un concepto japonés conocido
como Kaizen. Este sistema no solo contribuy6 a que Toyota pudiese afrontar los retos
econdémicos de la posguerra, sino que también revolucion6 la industria del automévil a
escala mundial. El TPS se transform6 en un modelo a seguir, adoptado por miles de
compaiiias alrededor del mundo, no solo en el &mbito de la automocidn, sino también en
otras industrias. Uno de los elementos que ha facilitado a Toyota seguir siendo lider en el
sector automotor es su método de produccion Just-in-Time (JIT). Este sistema, centrado
en la eficiencia y la disminucion de residuos, ha resultado esencial, el principio
fundamental es que los componentes y materiales se fabrican unicamente cuando son
necesarios, previniendo el almacenamiento excesivo y disminuyendo los gastos

operativos.
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En 1950, Toyota puso en marcha su primer sedan de produccion a gran escala, el Toyopet.
Pese a que este modelo tuvo varios inconvenientes de calidad, la empresa no se rindié y
continud optimizando sus procedimientos. Esto provoco el triunfo del Toyota Corolla,
que durante los afios 60 se posiciond como uno de los coches mas vendidos a nivel global.
Hoy en dia, el Corolla continta siendo el coche de mayor venta en la historia, con mas de

44 millones de unidades vendidas a nivel mundial.

Con el paso del tiempo, Toyota siguié innovando y liderando en diversos campos
tecnoldgicos, como la creacion de vehiculos hibridos. En 1997, se present6 el Toyota
Prius, el primer vehiculo hibrido de produccion a gran escala, que establecié un punto de
inflexion en la industria. Este automovil, que fusiona un motor de combustion interna con
uno eléctrico, supuso un significativo progreso en cuanto a eficacia de combustible y
sostenibilidad. Desde que se introdujo, Toyota ha continuado expandiendo su variedad de
vehiculos hibridos y eléctricos, reafirmando su dedicacion a disminuir las emisiones y a

cuidar el medioambiente.

Actualmente, Toyota continua siendo una marca lider en el sector automotriz, resaltando
principalmente su confiabilidad y excelencia, ademas de su elevada innovacién
tecnoldgica. Ha vendido mas de 10 millones de vehiculos hibridos y el Corolla es el coche
mas vendido en la historia. Han logrado ajustarse a las variaciones del mercado,
manteniendo la venta de vehiculos como la principal fuente de ingresos con un 90%, su
marca mas destacada es Lexus, y la mayoria de las ventas se realizan en Japon y América
del Norte. Su estrategia abarca una gran variedad de modelos y de tipos de vehiculos pero

se centra en los coches ya que es lo que mas presencia tiene en el mercado.
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Industry Products and Services Segmentation:

Products and services segmentation (2013) 0 - 68.2%
Bm Pickup trucks and SUVs 23.9%
[} Vans 7.9%
Industry Market Segmentation:
o
Major market segmentation (2013) Em Households 74.8%
Businesses 25.2%

SOURCE: ISISWORLD

Figura 2 Industria. Automovil

Fuente: (Nkomo, 2019)

2.2 CONCEPTO DE STAKEHOLDER Y SU IMPORTANCIA

Actualmente, las compafiias no solo tienen la responsabilidad de sus accionistas, sino
también de un gran nimero de individuos y colectivos, tales como trabajadores, clientes,
proveedores, organizaciones no gubernamentales y autoridades. Estos "stakeholders"
(interesados) pueden afectar la reputacion y el desempeio de la compaiiia, por lo que es
esencial mantener relaciones solidas con ellos para fomentar la competitividad e impulsar
una toma de decisiones mas fundamentada. Un "stakeholder" se refiere a cualquier
individuo o colectivo que se ve impactado por las decisiones de una compaiiia, tales como

empleados, clientes, proveedores, comunidades locales o incluso el gobierno.

Este principio fue planteado por el filésofo (Freeman,1980) quien subray6 que: “las
compaiiias deben considerar a estos colectivos en su estrategia de planificacion, dado que
su triunfo o derrota impacta no solo a los propietarios de la empresa, sino también a todos
los que la rodean”. Para alcanzar este objetivo, es esencial aprender a reconocer los

distintos interesados de cada compania.
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En este contexto, es importante resaltar la labor de Mitchell, Agel y Wood (1997), quienes
definen tres criterios de categorizacion de stakeholders: poder, legitimidad y urgencia.

El poder se refiere a la habilidad de un interesado para incidir en las necesidades de una
compafiia. Hay ciertos grupos de interés con la habilidad de cambiar el rumbo de una
accion que una compafiia habia adoptado de forma distinta. La legitimidad se refiere al
nivel en el que las exigencias de un interesado ejercen un impacto moral o juridico en el
comportamiento de la compaiiia. Finalmente, la urgencia hace referencia al nivel en que

los interesados ven como relevantes sus solicitudes hacia la empresa.

2.3 SISTEMA DE PRODUCION TPS

Uno de los factores clave que permitié6 a Toyota conservar su competitividad en un
mercado mundial tan estricto fue su innovador Sistema de Produccion (TPS). El TPS se
enfoca en tres principios esenciales: incrementar la eficiencia, disminuir los residuos vy,
principalmente, promover la mejora continua, un concepto japonés conocido como
Kaizen. Este sistema no solo contribuyé a que Toyota pudiese afrontar los retos
econoémicos de la posguerra, sino que también revolucion6 la industria del automévil a

escala mundial.

En contraste con sus competidores estadounidenses, que contaban con economias de
escala mas extensas, Toyota decidié adoptar un enfoque centrado en la eficiencia y la

reduccion de costos. E1 TPS se basa en dos elementos fundamentales:

1. Justo a Tiempo (JIT): Este principio implica la produccion unicamente de lo que se
requiere, en la cantidad requerida y en el instante exacto en que se requiere. Asi, se
disminuye los gastos de almacenaje y disminuye las pérdidas por productos que no se
venden. Adicionalmente, este sistema requiere una sincronizacién exacta entre

proveedores y procesos internos, garantizando un flujo de trabajo continuo y optimizado.

2. Jidoka: Es un pilar fundamental en el Sistema de Produccion Toyota, con la finalidad
de asegurar la calidad en cada fase del procedimiento. Su método es: si se identifica un
inconveniente, la produccion se interrumpe de inmediato para rectificarlo. Esta tactica

impide que productos defectuosos permanezcan en la cadena de montaje, previniendo
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fallos en grandes cantidades de produccion. Ademads, Jidoka promueve la mejora

continua, dado que cada problema se examina y se soluciona para prevenir su reiteracion.

Y S
3] 4 ? 617

STOP BUTTON 8| 910]01|12{i3]14

(Stop the Line Authority) STOP BUTTON

(Stop the Line Authority)

—

- 2 Problem in
Station 5!

— S

E : Team Leader

Figura 3 Proceso Jikoda

)

Fuente: (Liker, 2004, p. 131)

El TPS minimiza los residuos y mejora el proceso de produccion adaptandose a la
demanda real, en vez de fabricar en grandes cantidades de manera planificada. Este
método, que destaca la calidad y la eficiencia, ha sido crucial para el triunfo de Toyota y

le ha facilitado mantenerse como lider mundial en el sector de la automocion.

2.4 EL PROCESO DE ENSAMBLAJE

En la planta de Toyota, cada coche se fabrica con una precision rigurosa. Segln las
especificaciones técnicas y de disefio de cada vehiculo, el montaje y administracion de
componentes requieren de un equipo de trabajo que normalmente consta de 700 personas.
Estos grupos se organizan en grupos que contienen a 4 empleados y un lider, supervisados

por alrededor de 10 gerentes asistentes y 46 lideres de equipo.
Cada estacion de trabajo en la linea de montaje cuenta con indicadores visuales que

indican el inicio y finalizacion de la operacion. Cuando un coche llega a una sefial verde,

comienza el trabajo en esa estacion de ensamblaje. Al finalizar, la estructura alcanza una
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sefal roja que indica el término del ciclo. Si un miembro del equipo presenta dificultades
o se retrasa, es posible activar el sistema Andon, una cuerda que se desplaza por la linea
de montaje. Cuando se activa, se activa una luz intermitente y se genera un sonido para

indicar un problema en un lugar de trabajo.

350 iens

21
22324 28

23 m(aD

[ ]

* Andon significa ‘signo’ o ‘sefal’ Se trata de una  Se sigue una secuencia de 2.000 verificaciones Nuestros empleados reciben una extensa
ayuda visual que avisa y destaca dénde es para garantizar la seguridad, el rendimientoy la formacién para asimilar y entender mejor la
necesaria alguna accién, e indica que la linea se  calidad estructural. calidad.

ha detenido por alguna irregularidad.

Figura 4 Modelo Andon

Fuente: https://www.toyota.es/world-of-toyota/feel/quality/toyota-expertos-produccion-calidad

Si esto ocurre, es el lider del equipo quien asume la responsabilidad de la situacion e
intenta resolver el problema. Si se puede solucionar de inmediato, se reinicia el flujo de
trabajo. Si el inconveniente se intensifica, la linea de montaje se interrumpe hasta que se
solucione el problema. Este sistema permite tratar los problemas de forma adecuada para
prevenir que vuelvan a ocurrir en el futuro, es fundamental el control de produccién para
garantizar que las piezas necesarias estén disponibles en el momento oportuno y en la
cantidad suficiente para satisfacer la demanda de vehiculos. Este sistema de gestion y
supervision se basa en la metodologia de Heijunka, la cual distribuye la produccion de
manera equilibrada, por ejemplo, si existe un pedido mensual de 20,000 vehiculos se

clasificarian en modelos basicos y de lujo.

Esto se consigue mediante el término Genchi Genbutsu, que significa "ir a la fuente", o
"ver las cosas por ti mismo". Toyota cree que la mejor forma de tomar decisiones es
basarlas en informacién, por esto, los lideres visitan las plantas de produccion para
entender el funcionamiento de cada proceso y las condiciones reales de trabajo. Ademas,
Toyota pone en marcha el sistema Kanban, basado en el uso de tarjetas para regular el
desplazamiento de componentes en la cadena de montaje. Estas tarjetas funcionan como
una sefial para la fabricacion de piezas en el nimero requerido. Es después de recibir una
tarjeta Kanban cuando los proveedores empiezan a producir. Esto evita el exceso de

inventario y garantiza que la produccion se ajusta a la demanda
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2.5 CONTROL DE CALIDAD

En Toyota, el control de calidad es sumamente estricto. La compaiiia establece criterios
muy rigurosos para anticiparse a los errores mas pequeios. Por esto, realizan una revision
continua durante todo el proceso de ensamblaje, y los automoéviles que no satisfacen los
criterios de calidad se trasladan a un a zona clinica para ser revisados y rectificados. Esto
se consigue gracias al término japonés mencionado anteriormente Kaizen, que se traduce
como mejora continua. Hace referencia a pequefias mejoras realizadas de manera
constante durante el trabajo, los empleados estan constantemente detectando areas de
mejora y sugiriendo modificaciones. La mayor cualidad de la marca es su postura hacia
la calidad de sus productos, Toyota colabora estrechamente con sus proveedores para
asegurarse de que las piezas suministradas cumplen con los estandares de maxima calidad
posible. Por esto, la eleccion de los proveedores no solo se basa en reducir los costes si
no en la habilidad que tienen estos para mantener procesos de fabricacion eficientes y de

calidad, permitiendo una integracion fluida con sus los sistemas de produccion.

La compaiiia considera que el principal motor de su crecimiento son las personas, y que
su triunfo radica en la capacidad de sus trabajadores para crear conceptos novedosos y
obtener respuestas problemas complejos. Es por esto por lo que la empresa invierte
muchos recursos a la formacion de su equipo. Su esencia reside en el respeto hacia las
personas, la marca considera que cada persona es un elemento crucial para el triunfo de
la empresa, por ello, se esfuerza en ofrecer puestos de trabajo estables y con
oportunidades de crecimiento ademds ofrece una educacion constante garantizando asi

que sus trabajadores estén comprometidos con el éxito de la compaiiia.

La ventaja competitiva de Toyota Motor Corporation segun un estudio de (Nkomo,2019)
es la habilidad que tiene para producir automoviles de excelente calidad a los mejores
precios, proporcionando asi una buena relacion calidad-precio a los clientes. El aspecto
de calidad de los productos de Toyota ha revolucionado la industria automotriz en el
pasado y casi todas las empresas automotrices han tenido que esforzarse por mejorar la
calidad de sus productos. Es una piedra angular de la estrategia de liderazgo en costos que

la empresa sigue.
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2.6 VISION, MISION Y VALORES

La visioén de Toyota es liderar el camino hacia el futuro de la movilidad, enriqueciendo la
vida de las personas con soluciones seguras y responsables. A través de su compromiso
con la calidad, la innovacién constante y el respeto por el planeta, busca superar las
expectativas. Toyota conseguira sus metas desafiantes mediante la participacion del
talento y la pasion de su equipo, basado en la creencia de que siempre existe una mejor
forma de hacer las cosas (Toyota Motor Corporation, 1995-2015). Ademas, la compaiia
sostiene su meta de liderazgo mundial en el sector de produccién y reparacion de

vehiculos. (Itsuki, 2021).

La mision de Toyota se centra en la produccion de coches promoviendo un progreso
continuo y una sociedad prospera, asegurando un crecimiento a largo plazo en
consonancia con la comunidad local, los socios internos, la economia mundial y el

ambiente (McMillan, 2019).

Toyota tiene una filosofia de creacion de valor para clientes, para la sociedad y para sus
proveedores. Con el objetivo de consolidar su reputacion, realiza una revision constante
de su cadena de suministro y prioriza la comprension profunda de los procesos antes de
su implementacion. La marca tiene una gran dedicacion al medio ambiente que se
manifiesta en su reciente modernizacion de las fabricas de coches hibridos. Ademas ha
establecido auditorias anuales, consultorias en ISO 14001 y comités internos para

supervisar el cumplimiento de la normativa de calidad TPS en plantas y proveedores.

Los productos de Toyota tienen que pasar estrictos controles de calidad antes de lanzarlos
al mercado. Araujo Garcia et al. (2015) sefialan que no solo buscan satisfacer las
necesidades del consumidor si no, formar parte de las distintas etapas de su vida, es decir,
entienden que las necesidades de una persona soltera son diferentes de las de alguien

casado y con hijos, especialmente en términos de espacio y confort

Los principios de Toyota se basan en la filosofia del "Toyota Way", que orienta todas sus
operaciones mediante dos pilares: el perfeccionamiento constante (Kaizen) y el respeto
hacia los individuos. Esta filosofia incluye 14 principios fundamentales, orientados a

generar valor a largo plazo, mejorar los procesos, eliminar residuos (lean), normalizar el
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trabajo y potenciar el talento humano. Adicionalmente, fomenta la adopcién de decisiones

fundamentadas, la independencia, el trabajo colaborativo y la solucién de problemas en

todos los niveles de la organizacion. Los 14 principios son interesantes de analizar pero

se van a destacar tres de ellos para facilitar la comprension de los demas.

1)

2)

3)

Decisiones orientadas a largo plazo: Las decisiones deben estar en sintonia con
una filosofia a largo plazo, dando prioridad a la calidad y la reinversion en

personal y recursos, por encima de las metas financieras a corto plazo.

Establecer un proceso constante para solucionar problemas: Cuando se presentan
errores en la produccion, toda la cadena se compromete a buscar soluciones
rapidas y cooperativas. Esta perspectiva promueve la creatividad y el desarrollo
de todos los integrantes del equipo. Implementan el modelo Just- in -Time como

modelo para reducir desperdicios y aumentar la eficiencia en el trabajo.

Estandarizacion para el perfeccionamiento constante: Los procesos
estandarizados son fundamentales para prevenir fallos y potenciar la seguridad,
pero también posibilitan a los trabajadores mantener su iniciativa y aportar al

avance sin limitaciones.

Uno de los valores fundamentales que es interesante destacar es el de Customer First, este

nos dice que es importante priorizar al cliente es decir, considerar la experiencia total de

este, desde el momento en el que compra pasando por toda la experiencia de conduccion

de su vehiculo. La forma de medir la satisfaccion es a través de los concesionarios donde

reciben atencion individualizada asegurando la mejora en cada eslabon de la cadena de

valor.

INDICE DE RECOMENDACION:
COMPRA SERVICIO
93% 96,8% 83% 92,3%

Figura 5 Indice recomendacion clientes

Fuente: Informe sostenibilidad Toyota 2023
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La implementacion de forma continua de estos principios y valores han permitido que
Toyota continue siendo innovadora y eficaz, asegurando la sostenibilidad y la excelencia
operativa. También promueven el desarrollo de lideres y de equipos que estén
comprometidos con la filosofia de la marca, asegurando que todos contribuyan a su vision

a largo plazo.

3. ANALISIS DE DIFERENTES ESTRATEGIAS DE LA MARCA

3.1 BCG MATRIX TOYOTA

La Matriz BCG es una herramienta de anélisis estratégico que ayuda a las organizaciones
a valorar y clasificar sus productos en distintas unidades de negocio, ayudandoles a
optimizar su rendimiento, enfocarse en sus productos de mas éxito y a consolidar su lugar
en el mercado. Roca Becerra y Javier Solano (2023) sefialan que, ademas, simplifica la
toma de decisiones estratégicas esenciales, como la continuacion de productos iconicos o
la division de unidades empresariales poco rentables, lo que favorece una gestion mas

eficiente y duradera.

Esta matriz permite categorizar los productos segin su ritmo de crecimiento en el
mercado y su porcentaje relativo en este, agrupandolos en cuatro cuadrantes: estrellas,

vacas lecheras, interrogantes y perros. (Henderson, 1970).

Toyota, una de las principales empresas de automocion a nivel global, ha empleado varias
estrategias de producto fundamentadas en la Matriz BCG para administrar su extenso
catadlogo de modelos y mejorar su rentabilidad. A través del analisis de esta matriz, se
puede determinar como la compaiiia distribuye recursos y define estrategias de expansion,
diversificacion o desinversion para sus distintas lineas de automoéviles, desde los modelos
altamente rentables hasta los que requieren una inversion mas elevada para consolidarse

en el mercado (Kotler & Keller, 2016).

Los coches de Toyota se han posicionado como un referente en la industria del motor

gracias a su calidad en los procesos de fabricacion y su remarcada fiabilidad, que
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representan los pilares fundamentales de la marca. En particular, ha destacado por su
liderazgo en tecnologia hibrida, proporcionando una de las gamas mas completas del
mercado. Entre sus modelos hibridos més representativos se encuentran el Toyota Yaris,
el Toyota Auris y el Toyota Prius, incluyendo su version hibrida enchufable. Ademas, la
marca cuenta con modelos iconicos que han marcado su historia y reforzado su identidad,
como el legendario Toyota Land Cruiser y la robusta pick-up Toyota Hilux. También fue
pionera en la categoria de SUV con el exitoso RAV4, mientras que el Toyota Corolla se
ha consagrado como el modelo mas vendido en la historia del automévil, con mas de 40

millones de unidades vendidas.

En esta seccion se analizara la aplicacion de la Matriz BCG en Toyota, destacando la
posicion estratégica de algunos de sus modelos mds destacados y evaluando las
estrategias empresariales que han potenciado su éxito en el sector automovilistico. El
estudio se centrard en los modelos actualmente en venta en Espafa para facilitar la

comprension del analisis.

ESTRELLA

El cuadrante de productos estrella de la matriz BCG clasifica a aquellos productos que
son lideres en su segmento y tienen un crecimiento relativamente acelerado. Estos
productos generan grandes ingresos para la compafiia ya que tienen una alta demanda
acompafiada de la evolucion del mercado que tiende a estabilizarse, por lo que estos

3

productos estan destinados a convertirse en “vacas lecheras” es decir, que seguiran
proporcionando rentabilidad pero a una menor velocidad. Para el caso de Toyota estos
productos son el Toyota Yaris Cross y el Toyota RAV4. Ambos modelos han logrado un
gran volumen de ventas gracias a su innovacion, disefio adaptado a las necesidades del

consumidor y su liderazgo en tecnologia hibrida.

El Toyota Yaris Cross se ha establecido como uno de los modelos mas emblematicos de
la marca en Europa, vendiendo 155.527 unidades en 2024 (Toyota Motor Europe, 2024).
Este modelo, introducido en 2021, satisface la demanda en aumento del sector de los SUV
urbanos, combinando la eficacia y adaptabilidad del antiguo Yaris con una carroceria mas
elevada y solida. El éxito de este modelo puede atribuirse a varios elementos tales como

el ajuste a las tendencias existentes en el mercado, durante los tltimos afios los SUV han
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liderado el sector y el Yaris Cross es una alternativa compacta y eficaz para los
consumidores urbanos. Por otro lado, el coche tiene un motor hibrido que sigue las
tendencias en sostenibilidad en un contexto en el que muchas ciudades han
implementado zonas de bajas emisiones (ZBE)y restricciones a los motores de
combustion interna, por lo que la adopcion de motores hibridos es una alternativa muy
atractiva que va en linea con las politicas de movilidad sostenible (European Environment

Agency, 2022).

El Toyota RAV4, lanzado en 1994, marcé un hito en la industria del automovil al
establecer el concepto de SUV compacto. En un mercado mayoritariamente controlado
por berlinas y vehiculos todoterrenos de gran tamano, el RAV4 ofrecié una alternativa
versatil que combinaba las ventajas de ambos sectores. Toyota se distingue como lider en
la creacion de los SUV modernos gracias a este modelo, que ha avanzado durante cinco

generaciones hasta convertirse en un modelo global. (Ponce,2014)

Algunas de las caracteristicas que han hecho que el RAV4 sea un producto estrella son
tanto la innovacion constante con su disefio, seguridad y tecnologia hibrida, la
fidelizacion del cliente ya que, el 72% de los compradores de un nuevo RAV4 ya han
tenido un modelo anterior, lo que demuestra la confianza y fidelidad de los consumidores
(Ponce, 2014). Y por ultimo, el éxito en ventas, en 2022, después de una completa
renovacion, el Toyota RAV4 se consolidé como el modelo mas vendido a nivel mundial,

con mas de 1 millon de unidades comercializadas.

Segun un estudio realizado por (JATO Dynamics, 2023), la categoria de los SUV contintia
en crecimiento a escala mundial, estableciéndose como una de las mas solicitadas en el
sector de la automocion. En la actualidad, estos automdviles constituyen mas del 45% de
las ventas totales de vehiculos en mercados importantes como Estados Unidos, Europa y
China, evidenciando una creciente inclinacion por su versatilidad, seguridad y robusto
disefio. En este escenario, la version hibrida del Toyota RAV4 ha jugado un rol crucial
en su triunfo en el mercado. Su tecnologia de propulsion eléctrica no solo se adecua a las
tendencias de movilidad, sino que también se adhiere a las normativas gubernamentales
cada vez mas rigurosas sobre disminucion de emisiones, permitiendo su aplicacion en
areas urbanas con limitaciones medioambientales (Agencia Europea del Medio

Ambiente, 2022).
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VACAS LECHERAS

Es un mercado caracterizado por un bajo crecimiento de la industria y una alta
participacion en el mercado, a estas industrias o productos se les conoce con este nombre
debido a que no necesitan grandes inversiones de dinero para obtener buenos

rendimientos. (David, 2013, p. 185)

El Toyota Corolla surgi6 en Japon en los afios 60, en una época donde poseer un vehiculo
representaba un simbolo de lujo. Este modelo, concebido para proporcionar una mezcla
innovadora de tecnologia, comodidad, equipamiento y seguridad, se dirigio
particularmente a las familias. Su introduccion en 1966 representd un acontecimiento
crucial en el sector, dado que se ofrecia en tres versiones: coupé de dos puertas, sedan de
cuatro puertas y familiar de dos puertas, algo innovador para aquel tiempo. El Corolla, en
tan solo tres afios, se convirtio en el vehiculo mas vendido de Japon y ha preservado su
éxito a través de las décadas. En 2024, concluy¢ el afio como el modelo de Toyota con

mas ventas en Espaiia.

El nombre del coche hace referencia a la corona central de las flores, que era una forma
de decir que el modelo debia de ser un producto clave para la marca. Parte de su éxito
inicial se debe a un aspecto crucial: contaba con una radio de serie, un componente cada
vez mas requerido, pero que en muchos automoviles de aquel tiempo solo se ofrecia como
extra o requeria ser instalado de manera individual. Toyota optd por incorporar todo lo
imprescindible sin agregar componentes innecesarios, una estrategia que contribuy6 a
fortalecer su popularidad. Hoy en dia es el coche mas vendido del mundo que no necesita
mucha presentacion puesto que sus ventas siempre son constantes y la marca cuenta con

que sigan siendo asi durante mucho tiempo a medida que el modelo vaya evolucionando.

Otro de los modelos que podemos considerar como vaca lechera es El Land Cruiser.
Surgié como un automovil militar durante la Guerra de Corea en la década de 1950. Su
historia tiene sus inicios en 1951, afio en que Toyota cre6 un todoterreno denominado
Toyota BJ, inspirado en el Jeep Willys de Estados Unidos. Este modelo fue creado para

el ejército de Japon y disponia de un potente motor de seis cilindros, ademés de una
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robusta traccion para zonas desafiantes. El Toyota BJ demostré su destreza al llegar a la
sexta estacion del Monte Fuji, un hecho nunca conseguido por un coche de este nivel. Su
victoria lo llevo a rebautizar en 1954 como Land Cruiser para competir con otros
vehiculos todoterrenos a nivel mundial. Su capacidad para adaptarse ha permitido su
adaptacion a diferentes mercados y necesidades, desde versiones mas practicas hasta

modelos de lujo equipados con tecnologias avanzadas.

El Land Cruiser ha consolidado su reputaciéon como uno de los vehiculos més fiables a
nivel global durante mas de 70 afios, con una presencia en mas de 170 paises y millones
de unidades vendidas. Su herencia persiste, fusionando la innovacion con su esencia unica
de resistencia y capacidad todoterreno. Se trata de un vehiculo iconico con una clientela
muy fiel, ademads, el mercado de los todoterrenos de gran tamafio no crece mucho puesto

que existe mas demanda en el de SUVs urbanos.

INTERROGANTE

Este cuadrante representa productos, industrias o sectores economicos con una alta tasa
de crecimiento y una baja participacion relativa de mercado, con necesidades grandes de
efectivo, sobre los cuales pesa una indecision, y es baja su generacion de efectivo. Si se
decide apostar por este tipo de productos o sectores se recomienda generar estrategias
intensivas: penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de productos y

Defensivas como la desinversion. (David, 2013, p. 184).

Para esta clasificacion se destacaria el BZ4X eléctrico, a pesar de que Toyota es el mayor
fabricante de vehiculos del mundo, su estrategia de coches eléctricos no esta siendo tan
exitosa como esperaba, el BZ4X es el primer coche eléctrico de Toyota pensado para el
gran publico, con un tamafo ideal para conquistar los mercados, en Espafia se han
matriculado 304 unidades en 2024 lo que no ha resultado muy exitoso para la marca, el
modelo tiene varias carencias en comparacion con los competidores del mercado. La
marca ya estd tomando medidas para aumentar las ventas, el modelo ha reducido

considerablemente su precio y ha implementado mejoras de autonomia y de carga.
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También, en esta categoria se puede sefalar al Toyota Mirai, un vehiculo que naci6 en
Japon en diciembre de 2014, y las ventas en Estados Unidos al afo siguiente. Se trata de

un coche propulsado por hidrogeno que sigue siendo un interrogante para la compaiiia.

PERROS

Con esta denominacion se les conoce a los productos que estdn en un cuadrante donde
teniendo una muy baja participacion compiten en mercados de muy poco crecimiento. El
recorte de gastos, desinversion y liquidacion es generalmente utilizado para este tipo de
estrategias (David, 2013, p. 185). Para esta categoria podemos sefalar el Toyota GR
supra, que fue creado en el 1982, como una estrategia de la marca ante la demanda de
vehiculos deportivos y respondiendo a una necesidad de establecer a la marca como un
competidor en el mercado de los deportivos, este vehiculo fue disefiado para competir
con modelos como el Nissan Z y el Mazda RX7 que dominaban ese mercado japonés
(Smith, 2020). El sector de los vehiculos deportivos en Estados Unidos estaba en
crecimiento, por lo que el supra surgié con el objetivo de cubrir esta demanda y
desarrollar un modelo que fusiona comodidad y rendimiento. Esto se logrd gracias a sus
atributos lujosos y un rendimiento deportivo destacado (Wilson,2020). Este coche tiene
una baja participacion en el mercado en una industria de bajo crecimiento, se trata de un
deportivo de nicho de mercado. Para la marca este coche no es un modelo clave para su

estrategia ya que no genera grandes ganancias ni su crecimiento esta asegurado.
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3.2 5 FUERZAS DE PORTER

El Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter es una herramienta de andlisis del entorno
competitivo de una industria. Segun (Michaux & Cadiat, 2016) “Su propdsito es
comprender la naturaleza del sector y las relaciones entre los diferentes participantes del
mercado en el que una empresa opera, permitiendo identificar los factores que influyen
en el rendimiento y la dindmica del sector”. Este modelo permite evaluar la rentabilidad
de una industria al analizar su estructura y las fuerzas que afectan su competitividad. Es
una herramienta clave en la gestion estratégica, ya que facilita un analisis externo de una
empresa a través del estudio del sector al que pertenece. Propuesto por Michael Porter en
1979, este modelo ayuda a determinar la posicion actual de una empresa dentro de su
industria, proporcionando informacion valiosa para la toma de decisiones estratégicas y

la seleccion de acciones que fortalezcan su competitividad en el mercado.

RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS COMPETIDORAS
ALTA

La industria del automévil es muy competitiva, hay muchas empresas tales como Nissan,
Mercedes, BMW, Hyundai, entre otras, que compiten por la participacion en el mercado.
Aunque existe un nimero relativamente moderado de competidores la industria sigue
siendo muy grande y madura es decir, es muy dificil que las empresas entren o salgan. En
el momento en que una compaiiia quiere abandonar el mercado se enfrenta a grandes

pérdidas que puede que le obliguen a mantenerse o a entrar en bancarrota.

Es un sector muy fragmentado donde muchas empresas compiten pero hay pocas que
tienen alta participacion en el mercado. Un alto grado de rivalidad supondra la limitacion
de la rentabilidad del sector. Es importante considerar que la rivalidad de un sector esta
inversamente vinculada con el grado de concentracion de este. Esto significa que cuantas
mas empresas haya en un sector compitiendo en igualdad de condiciones, se incrementa
la rivalidad interna, por lo que se reduce su rentabilidad y, consecuentemente, se reduce

el atractivo del sector (Porter, 2008).
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Las diferentes empresas son distintas en tamafo y se enfocan en diferentes segmentos de
consumidores lo que hace que la competencia esté mas diversificada. Muchos de los
clientes son fieles a una marca y es dificil hacerles cambiar, ademas hay una moderada
amenaza de adquisicion de una compaiiia por parte de su competidor puesto que la

consolidacion en la industria automotriz no es lo normal.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES
MODERADO-BAJO

Toyota dispone de una extensa red de proveedores y recursos para la fabricacion de sus
automoviles, lo que disminuye su dependencia de un tUnico proveedor y reduce la
influencia de estos en la negociacion. La empresa cuenta con una amplia gama de
materiales, que, a pesar de que pueden diferir en ciertos casos (como el empleo de plastico
en vez de metal), continlian siendo de facil acceso. Adicionalmente, los proveedores no

constituyen un peligro para la integracion progresiva en la cadena de valor.

Si bien algunos proveedores son grandes, la mayoria son empresas mas pequefas. Toyota
es reconocido por sus proveedores como un cliente exigente pero justo, con altos
estandares de excelencia bien definidos. La empresa evaltia cuidadosamente a sus
proveedores antes de comprometerse con pedidos mayores, comenzando con encargos
pequefios para probar su compromiso y calidad. Para asegurar un control constante,
Toyota usa un sistema de clasificacion en el que los proveedores que tienen una
calificacion de dos, deben pasar por un periodo de prueba de un afio para mejorar su

rendimiento, mientras que la maxima puntuacion posible es cinco (Liker & Arbds, 2010).

AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES
DEBIL

La amenaza de entrada de nuevos competidores ha sido baja hasta ahora dado que las
econdmicas de escala y las fuertes inversiones en capital convierten a la industria
automotriz en uno de los sectores mas complicados para entrar. Ademas, en este mercado
es dificil establecerse debido al elevado gasto de capital necesario y la posibilidad de

encontrarse con una fuerte respuesta de las compaiiias ya establecidas, en particular si lo
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nuevos participantes introducen productos novedosos. No obstante el sector estd en una
etapa de transformacion y ya hay nuevas marcas tales como MG, Lynk & Co u otros mas,
fabricantes chinos que ofrecen coches a precios muy competitivos con caracteristicas
dignas de automédviles de gama media alta., pero, tanto Europa como Estados Unidos
estan comenzando a imponer aranceles a estos fabricantes lo que probablemente hara que

los precios de estos coches se eleven considerablemente.

Otro caso que ha tenido mucha relevancia es el de Tesla que revoluciond el sector
tomando una perspectiva vanguardista tanto en tecnologia como en disefio. A pesar de
que hay pocas barreras legales que protejan a las empresas establecidas, la mayoria de los
fabricantes cuentan con una imagen de marca consolidada y una red de distribucion bien
desarrollada. Sin embargo, los nuevos participantes pueden tener un acceso sencillo a
proveedores y distribuidores, aunque lograr economias de escala contintia siendo un reto
considerable para las compafiias de menor tamafio. Adicionalmente, numerosos
gobiernos protegen sus mercados internos a través de elevados tributos de importacion,

lo que complica alin mas la incursion de nuevos competidores.

La industria enfrenta elevados gastos de instalacion y mantenimiento junto a grandes

barreras de entrada que perjudican la entrada de los nuevos participantes. (Goicoechea

Quijano & Souto Pérez, 2018)

Es necesario una gran cantidad de capital, todas las empresas automotrices han
consolidado una imagen de marca y reputacion solida por lo que es muy dificil lograr
economias de escala para empresas pequeias, los gobiernos a menudo protegen sus
mercados nacionales mediante la introduccion de altos impuestos de importacion.

(Nkomo,2019)

27



AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS
BAJO

En la industria del automoévil se considera un producto sustitutivo a un medio de
transporte que pueda desplazar a una persona de un lugar a otro, como puede ser el caso
de un autobus, de trenes, tranvias, ferrocarriles suburbanos, etc. De todas formas, se puede
razonar que los productos sustitutivos al automovil son una amenaza leve, ya que las
prestaciones que busca el usuario de un vehiculo privado no las encuentra en estos medios
de transporte. No obstante, existen alternativas como la bicicleta o la motocicleta que
alcanzan la categoria de vehiculos privados (Goicoechea Quijano & Souto Pérez, 2018).
Estas alternativas, es dificil que por el momento se conviertan en una amenaza real puesto
que tienen muchos inconvenientes en comparacion con lo que ofrece un coche de la marca

Toyota.

PODER NEGOIACION CLIENTES:
ALTO

Segun (Porter,2008) “Los clientes, es decir, los compradores del producto o servicio seran
capaces de obtener mas valor si son capaces de hacer que los precios bajen, la calidad
ofrecida por los fabricantes sea mayor y si consiguen que los participantes del sector se
enfrenten, minando la rentabilidad del sector”. Los clientes tienen un considerable poder
de negociacion puesto que los costes de cambio entre marcas son bajos, por esto, son
capaces de elegir una marca u otra buscando la mejor relacion calidad precio. En general,
los compradores son individuos que solo adquieren un coche pero en el caso de empresas
y gobiernos, compran grandes flotas y son capaces de negociar precios mas bajos. Los
compradores son sensibles al precio y su decision de compra se basa normalmente en el

precio del coche.
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3.3 CLAVES ESTRATEGICAS DE LA MARCA

La estrategia abarca la direccion y el impacto a largo plazo de una organizacion, que
busca obtener una ventaja competitiva mediante la gestion eficiente de recursos dentro de
un entorno dinamico, satisfaciendo las exigencias del mercado y cumpliendo con las
expectativas de los stakeholders (Johnson & Scholes, 1999, p.10). El desarrollo de una
buena estrategia requiere tiempo y precision, y aunque la planificacion es esencial,

algunas estrategias cambian por circunstancias imprevistas (Mintzberg & Waters, 1985).

A lo largo de su trayectoria, Toyota ha lidiado con miultiples retos, como problemas
medioambientales, el incremento en los costos del petroleo y la rivalidad con vehiculos
eléctricos e hibridos. No obstante, su gestion impecable siempre ha encontrado
soluciones. Por ejemplo, cuando los costos del combustible se incrementaron en la
primera mitad de 2008, Toyota opt6 por centrarse en vehiculos més pequeiios y eficientes
en consumo en vez de los comerciales de gran consumo, mientras que sus competidores

esperaban que los precios se mantendrian estables (Bhattacheryay, 2021).

Para 2017, Toyota tenia 364,445 empleados en todo el mundo y era la sexta empresa mas
grande en términos de ingresos (McMillan, 2019). Fue la primera compatfiia automotriz
en producir mas de 10 millones de vehiculos al afio. A pesar de la competencia de Tesla
y otras marcas, sigue siendo el lider en ventas de vehiculos hibridos y de motores de
hidrégeno. La linea Prius es la mas vendida en el mercado hibrido, con mas de seis

millones de unidades vendidas hasta 2017 (McMillan, 2019).

El triunfo de Toyota Motors a través del tiempo se atribuye a su fuerte posicion estratégica
y a una administracion eficaz. Seguin sefiala McMillan (2019), su estrategia de marketing
se basa en tres puntos: objetivos corporativos, mision y competencias fundamentales, asi

como una ventaja competitiva sostenible.

Desde sus comienzos, Toyota ha dado prioridad a la produccion y distribucion de modelos
hibridos, sobresaliendo en multiples mercados debido a su accesibilidad y su facil acceso
en comparacion con otras marcas como BMW y SEAT. Ademas, la compafiia apuesta
por su Plan de Actividad Ecolédgica, que tiene seis puntos clave: colaboracion social,

gestion del medioambiente, calidad del aire, reciclaje, uso eficiente de recursos, cambio

29



climatico y sustancias de preocupacion (Madoh et al., 2019). Su proposito es reducir las

emisiones de dioxido de carbono dentro de los estandares globales aceptables.

En relacion con la competencia y ventaja competitiva, Toyota busca una economia futura
sostenible y avanzada. Su triunfo se basa en la estabilidad del mercado mundial y en
impulsar tacticas de crecimiento y expansion. La compafiia invierte recursos en el talento
y las competencias de su red de empleados, asegurando una innovacioén continua para

adaptarse a las exigencias del mercado.

Numerosos conductores a nivel mundial ya poseen un Toyota, lo que incentiva a la
empresa a sostener una produccion y distribucion constantes. A lo largo de afios, se ha
destacado la calidad de sus productos, sin embargo, la marca no siempre ha sido perfecta,
experimentaron un problema en sus vehiculos de aceleracion subita e involuntaria que
generd preocupacion a escala global. Sin embargo, Toyota rapidamente resolvid el
problema mediante retiros en masa y campaiias de servicio. Ademads, la compafiia posee
la habilidad de continuar con la produccion y distribucién de repuestos de alta calidad

para consolidar la relacion con su clientela.

La dedicacion de Toyota a la comunidad se ve reflejada mediante proyectos de
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) que aportan de manera significativa al
reconocimiento de su marca y a su expansion. La compaiiia ha establecido alianzas con
varias entidades en Estados Unidos, como la Cruz Roja Americana y el Boys and Girls
Club, y gestiona la Fundacion Toyota USA con el objetivo de fomentar la educacion en
campos STEM. Ademas, los programas de subvenciones globales de Toyota se enfocan
en proyectos medioambientales, de bienestar social y educativos (El-Naggar, 2013). Estas
acciones destacan la dedicacion de Toyota a la satisfaccion del cliente y su impacto en el

crecimiento operativo (Aoki, 2017).

Para Toyota, las personas son el factor dominante, ellos piensan que si quieren que Toyota
sea el n°1 en el corazon de los clientes, primero deben de ser el n°1 en el de sus empleados.
Para ello, la compaiiia dispone de profesionales, creando un entorno de trabajo armonioso
y dindmico en el que se respeta el talento de cada uno, se premia el trabajo en equipo y

se recompensa la mejora continua de cada persona.
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Figura 6 Informacion empleados Toyota

Fuente: Informe sostenibilidad Toyota 2023

Una forma de asegurar esta una comunicacion transparente con los trabajadores es a
través del “portal del empleado”, en el que estan publicadas las politicas de Toyota. Los
trabajadores tienen acceso a un buzon de sugerencias para aportar opiniones de manera
anonima, ademas de una comunicacion a través de corrcos sobre las comunicaciones
concretas. Toyota lleva a cabo una encuesta cada dos afios para evaluar las percepciones
de los trabajadores acerca de la empresa. Los resultados de 2016 sefialan un nivel de
compromiso global del 93%, lo que sugiere una fuerte vinculacion con la empresa, con

las metas de la organizacion y con las metas personales.
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Figura 7 Absentismo Toyota

Fuente: Informe sostenibilidad Toyota 2016
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3.4 ALIANZAS ESTRATEGICAS

TOYOTA Y SUZUKI

Navegar la competencia en el sector automovilistico demanda una estrategia compleja y
planificada, especialmente en mercados consolidados como Japon. Toyota ha utilizado
exitosamente la estrategia de establecer alianzas estratégicas con otras compafias. De
acuerdo con una investigacion de Yamada y Ohashi (2019), las alianzas estratégicas
pueden ser un recurso importante para que las compaifiias obtengan una ventaja
competitiva al compartir recursos y habilidades. Toyota ha establecido diversas de estas
alianzas, sobresaliendo con casos como el de Panasonic en el campo de la tecnologia de

baterias, Suzuki en vehiculos compactos y SoftBank en servicios de movilidad.

Basandonos en un estudio realizado por (Cartagena & Altamirano, 2024), vamos a
centrarnos en el caso de Toyota y Suzuki, una alianza que comenz6 en el afio 2019 donde
ambas empresas comparten conocimientos con el objetivo de tener un producto superior
que la competencia, Toyota proporciona su tecnologia y experiencia mientras Suzuki se

hace presente con su rendimiento en costos de produccion.

El Suzuki Across es esencialmente el mismo vehiculo que el Toyota RAV4, con muy
pocas diferencias, principalmente en el logotipo y algunos retoques estéticos. Sin
embargo, la oferta comercial del Suzuki en Europa es mas limitada. Este modelo surge
de un acuerdo entre ambas marcas, en el que Toyota proporciona su tecnologia hibrida a
Suzuki, mientras que Suzuki le permite acceder al mercado indio, donde tiene una gran
cuota de mercado. Los vehiculos que se venden en Europa son desarrollados y fabricados
por Toyota en sus plantas de produccioén. En India, un mercado emergente y clave, Suzuki
comercializa ciertos modelos de Toyota bajo su propia marca, funcionando practicamente
como versiones gemelas. Ademads, el acuerdo entre Toyota y Suzuki se centra en la
expansion del mercado. Suzuki, famosa por sus vehiculos compactos, facilita a Toyota la
atencion en este sector. De acuerdo con Sakai y Takada (2019), la segmentacion del
mercado puede ser una estrategia potente para las compaiiias que quieren aumentar su
cuota de mercado. Esta cooperacion posibilita que Toyota expanda su gama de productos,

expandiendo de esta manera su clientela e incrementando su participacion en el mercado.
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CASO TOYOTA Y GENERAL MOTORS

Esta es una de las mayores alianzas estratégicas de Toyota, si no, la mas importante.
General Motors Company es una compaifiia fabricante de automoviles estadounidense
fundada en 1908, cuentan con marcas tales como Cadilac, Hummer o Chevrolet. La
historia de ambas compaiias comienza en 1984 cuando crearon una empresa conjunta
para ensamblar vehiculos en USA. La alianza se cre6 con el objetivo de transferir
conocimientos y transformar los procesos de produccion de General Motors siguiendo las

claves del Toyota Production System.

Toyota aspiraba a entrar al mercado de Estados Unidos con el menor riesgo econémico
posible, evitando disputas comerciales con Estados Unidos y competiendo con Honda y
Nissan, quienes ya contaban con instalaciones en el pais. Ademas, deseaba aprender a
manejar la mano de obra de Estados Unidos y a ajustar su sistema de produccion a este
escenario. Por otro lado, General Motors tenia problemas de calidad y de productividad,
necesitaba encontrar un socio que le ayudase a optimizar sus procedimientos y queria
poner en marcha una fabrica que se encontraba inactiva en Fremont California que cerrd
en 1982 en consecuencia a problemas laborales y de baja eficiencia. Ademas, aspiraba a
garantizar el abastecimiento de vehiculos pequefios, un sector en el que estaba perdiendo

competitividad.

La alianza se formaliz6 mediante un acuerdo 50/50 donde Toyota asumid el control
operativo ya que GM tenia una rigida estructura de trabajo y necesitaba de las reglas de
Toyota que eran mucho mas flexibles y con un mayor enfoque en la colaboracion y la
mejora continua. Desde sus comienzos, NUMMI demostré una productividad y calidad
considerablemente mas elevadas que las de otras fabricas de GM. Se llevaron a cabo
investigaciones internas en GM que evidenciaron que la estrategia de Toyota generaba
vehiculos de superior calidad con una reduccion del 40% en el nimero de empleados y
una disminucion del 30-50% en la inversion en comparacion con las fabricas

convencionales de GM.

33



No obstante, la implementacion de estas practicas en GM fue gradual y encontrd
resistencia. Numerosos directivos eran escépticos y evitaban adquirir conocimientos de
un productor japonés. No fue hasta finales de la década de los 90 cuando GM empez6 a
implementar de manera mds sistematica los fundamentos del TPS en sus propias
instalaciones. En 2002 se empezaron a ver los resultados, GM superd a Ford en
productividad por primera vez y se situd entre las tres mejores posiciones en términos de
calidad en Estados Unidos, los directivos de GM reconocieron publicamente el progreso
en sus fabricas, indicando que NUMMI jug6 un papel crucial en la transformacion de su

produccion.

Para Toyota esto supuso una fuerte entrada en el mercado estadounidense y se demostro
que dos empresas de culturas muy diferentes pueden colaborar y aprender mutuamente.

En 2009 pusieron fin a su acuerdo tras la crisis financiera donde General Motors entr6 en
bancarrota, ademas, los modelos operativos ya no encajaban en ambas compaiiias. Mas

tarde, en 2010 Tesla adquirid la fAbrica Nummi que opera hasta el dia de hoy.
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3.5 ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN TECNOLOGIA HiBRIDA

Actualmente, el sector de la automocién se encuentra en plena transicion hacia un mundo
mas sostenible, ajustandose a la exigencia de crear vehiculos menos contaminantes, como
los hibridos y eléctricos. Pese a que el automovil eléctrico ya practicamente convive con
los tradicionales, todavia necesita mejoras en sus baterias y sobre todo, necesita una
ampliacion de la red de puntos de carga. A medida que esto sucede, los habitantes buscan
alternativas con mayor autonomia, algo que, hasta el momento, los eléctricos puros no

pueden proporcionar.

En este escenario, la tecnologia hibrida se ha establecido como una alternativa intermedia,
fusionando lo mejor de ambas alternativas: la capacidad de movimiento eléctrico, la
elevada eficiencia del motor de combustion y la recuperacion de energia durante las
frenadas. Un coche hibrido opera mediante un motor de combustion interna que, ademas
de impulsar el vehiculo, produce electricidad para alimentar las baterias. Cuando se
requiere mayor potencia, el motor eléctrico se pone en marcha como generador y

complementa el funcionamiento del sistema.

Fig. 27 Development of drive systems (New car sales 2017-2030)
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Figura 8 Evolucion ventas coches

Fuente: www.pwc.com/auto - Five trends transforming the automotive industry
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Toyota ha registrado un crecimiento significativo en el sector, aumentando sus ventas en
un 6% en 2024 debido a su enfoque en los coches hibridos o hibridos enchufables. La
mayoria de sus ventas han sido de los no enchufables, pero, modelos enchufables
experimentaron un aumento del 9%, propulsado por la introduccién del Toyota C-HR

PHEV.

El éxito de la tecnologia hibrida de Toyota se debe en parte a que fueron pioneros en su
implementacion, en 1994, la compaiiia identifico la creciente demanda de vehiculos mas
ecoldgicos, lo que motivo la creacion de un coche hibrido de bajas emisiones y un
consumo reducido. Ademas las personas comenzaron a adaptarse mas rapidamente a los

cambios tecnoldgicos lo que fue un factor clave que favoreci6 esta transicion.

VEHICULOS CUOTA MERCADO

VENDIDOS CUOTAMERCADO  ; ~(7ADRADO
Toyota 38.636 0,57404353 0,3295259780
Hyundai 5.740 0,08528341 0,0072732602
Audi 5.647 0,08390164 0,0070394855
Lexus 5.484 0,08147983 0,0066389628
Kia 4.744 0,07048511 0,0049681500
Mazda 2274 0,03378649 0,0011415272
Mercedes 1.101 0,01635837 0,0002675962
Ford 1.021 0,01516975 0,0002301213
Land Rover 1.010 0,01500631 0,0002251895
Honda 971 0,01442686 0,0002081344
Suzuki 300 0,00445732 0,0000198677
Infiniti 211 0,00313498 0,0000098281
Volvo 155 0,00230295 0,0000053036
Subaru 10 0,00014858 0,0000000221
Renault 1 0,00001486 0,0000000002
TOTAL 67.305 0,3575534268

Figura 9 Cuota de mercado

Fuente: Anfac

Segun una publicacion de (Toyota, 2021), han trabajado con la vision de no solo
desarrollar un coche ecoldgico sino también de establecerse como pioneros en tecnologia
hibrida a nivel mundial. Desde el comienzo del proyecto en 1994, su objetivo era
desarrollar un vehiculo hibrido accesible capaz de revolucionar la industria del automévil.
Esta estrategia le permitid posicionarse como lider en la movilidad sostenible,
consolidando su éxito con el Prius introducido en 1997 como el primer vehiculo hibrido

de produccién a gran escala. El modelo fue un éxito de inmediato, esta vision anticipo
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uno de los mayores desafios del mundo actual: la lucha contra el cambio climéatico. En 25
afios la marca ha vendido mas de 20 millones de coches hibridos lo que ha contribuido a
reducir unos 67 millones de toneladas de CO2 y a ahorrar 25.000 millones de litros de

gasolina.

En 2012, Toyota presentd el Yaris Hibrido como respuesta a la demanda creciente de
vehiculos compactos con menor consumo de combustible, particularmente en mercados
europeos, donde los vehiculos de tamafo reducido son muy valorados debido al trafico y
las limitaciones de emisiones. El desarrollo de su gama hibrida hacia el segmento de los
coches compactos posibilitd que Toyota captara la atencion de un publico més joven y

urbano (Toyota, 2021).

En 2019, Toyota dio otro paso y lanzé el Corolla Hibrido, una version hibrida del modelo
mas vendido. Este lanzamiento buscaba satisfacer a los clientes que querian un coche
hibrido a un precio mas asequible, sin sacrificar la calidad y fiabilidad de la marca.
(Toyota, 2021). Todo esto ha sido clave para su desarrollo como marca y para
posicionarse como una de las lideres en marketing verde. La compafia calcula que sus

modelos hibridos han ahorrado aproximadamente 25.000 millones de litros de gasolina.

Vehiculos hibridos: emisiones de NOx (mg/km)
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4. DETERMINANTES DE EXITO DE LA ESTRATEGIA DE TOYOTA

4.1 4P’S: PHILOSOPHY, PROCESS, PEOPLE, PROBLEMS

Finalmente, vamos a analizar el éxito real de Toyota y cudles han sido sus estrategias para
llegar a ser el mayor fabricante de coches del mundo. Segun Liker (2004), los principios

de gestion de Toyota se agrupan en 4P’s: filosofia, proceso, personas y problemas.

En cuanto a la filosofia, Toyota adopta una vision a largo plazo, alineando su misiéon con
la generacion de valor tanto para la sociedad como para el cliente, esto implica desarrollar
internamente valores, capacidades y habitos en lugar de aplicar herramientas aisladas para

reducir costes.

En el proceso, se resaltan aspectos fundamentales como el establecimiento de un flujo
constante para detectar y eliminar residuos, lo que incrementa la productividad y
disminuye tiempos y espacio. También cabe destacar el sistema Kanban que es similar al
consumo en supermercado donde se repone solo lo que se ha utilizado para evitar la
sobreproduccion. Otro aspecto importante es la nivelacion de la demanda, ajustando la
produccion para evitar picos de trabajo y mantener cargas constantes. Ademas, Toyota da
prioridad a la calidad en todo el procedimiento, empleando sistemas visuales y
herramientas para detectar errores y rectificarlos en tiempo real antes de proseguir con la

fabricacion.

En la categoria de personas, Toyota quiere formar lideres internos a través de la
experiencia progresiva dentro de la empresa. Busca que estos lideres transmitan la
filosofia corporativa fomentando el trabajo en equipo y el crecimiento interno. Este
enfoque también se extiende a proveedores y socios, estableciendo relaciones a largo

plazo basadas en la mejora continua y el beneficio mutuo.

Finalmente, en la gestion de problemas, Toyota sigue el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-
Act) donde resalta la importancia de acudir a la fuente del problema para obtener
informacion de primera mano, un principio clave que aplica no solo a analistas, sino
también a directivos. Por ultimo, se mantiene un proceso constante de mejora continua,

estandarizando las mejores practicas para garantizar la evolucion constante de la empresa.
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4.2 RESUMEN DE LOS FACTORES DETERMINANTES DE SU EXITO

En la actualidad y como hemos visto anteriormente Toyota lidera el mercado gracias a

una combinacion de estrategias y de buenas decisiones que han fortalecido su relacion

con sus partes interesadas.

1.

Liderazgo en tecnologia hibrida: La marca ha sido pionera en esta tecnologia y ha
logrado que se convierta en una sefa de identidad, no es un secreto que los mejores
hibridos los hace Toyota y por esto muchos de sus nuevos modelos se han vuelto
muy atractivos para los clientes ya que hacen que obtengas la etiqueta Eco una
ventaja importante en términos de ahorro y sostenibilidad. Otra de las claves de
esta tecnologia son los consumos, considerablemente mejores que los de la
competencia.

Gran variedad de modelos: Se trata de una marca que cuenta con una amplia gama
de modelos enfocados a diferentes publicos objetivo, desde compactos como el
Aygo X hasta un Land Cruiser 300 de casi 5 metros de largo. Ademas, como se
ha sefialado anteriormente, Toyota sabe analizar las tendencias del mercado y
lanza modelos que van acorde con las preferencias y las necesidades del
consumidor. Otro punto destacable es el disefio de sus coches que han ido
evolucionando a modelos con un acabado mas deportivo lo que atrae al publico
joven.

Calidad y fiabilidad: Sin duda esta caracteristica es la mas distintiva de la marca,
sus vehiculos son reconocidos por su fiabilidad mecénica y su resistencia al paso
del tiempo, lo que los convierte en una opcion ideal tanto para clientes particulares
como para empresas. Este factor posiciona a la marca como lider en el segmento
corporativo ya que las empresas buscan hacer inversiones a largo plazo por lo que
consideran que Toyota es la candidata perfecta para las empresas que buscan

optimizar sus flotas.
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5. CONCLUSIONES

A lo largo del tiempo, Toyota ha demostrado tener una capacidad inigualable para
adaptarse y consolidarse como un referente indiscutible dentro de la industria automotriz
a nivel global, destacandose no solo por su capacidad de innovacion y eficiencia
operativa, sino también por su cultura corporativa profundamente arraigada en la mejora
continua, un principio que ha guiado cada una de sus estrategias y decisiones

empresariales.

Desde sus inicios en Japon hasta su expansion en mercados tan competitivos como
Estados Unidos y Europa, la compafiia ha sabido aplicar metodologias que han
transformado la manufactura y optimizado la produccidon, siendo el Sistema de
Produccion Toyota (TPS) el pilar fundamental que ha revolucionado la forma en que se
fabrican los vehiculos, estableciendo principios clave como el Justo a Tiempo (JIT),
Jidoka y la filosofia Kaizen, los cuales han permitido reducir desperdicios, maximizar la

eficiencia y mantener altos estandares de calidad en cada uno de sus productos.

La implementacion de estos enfoques ha sido clave en el crecimiento continuo de Toyota,
ya que la empresa ha desarrollado un modelo de gestion basado en la toma de decisiones
fundamentadas en la experiencia directa del trabajo, promoviendo una cultura
organizacional en la que los pequefios cambios continuos generan mejoras significativas
en el largo plazo. La observacion directa de los procesos y la constante busqueda de
optimizacion han convertido a Toyota en un ejemplo de excelencia no solo en la industria
automotriz, sino también en otros sectores que han adoptado sus principios de produccion
eficiente y control de calidad. Esta filosofia, ademds de aplicarse en la manufactura de

vehiculos, resulta extrapolable a otros dmbitos industriales e incluso a la vida cotidiana,

Por otro lado, Toyota ha sabido distribuir estratégicamente sus recursos y desarrollar
planes de expansion, diversificacion y desinversion en funcion de las demandas del
mercado, asegurando asi que cada modelo se adapte a las preferencias y necesidades de
los consumidores en diferentes regiones del mundo. La creciente popularidad de los
SUVs y vehiculos mas altos ha sido aprovechada por la compaiia para posicionar
modelos como el Toyota Yaris Cross y el RAV4, los cuales han experimentado un

crecimiento exponencial en ventas, mientras que otros vehiculos emblematicos como el

40



Corolla y el Land Cruiser han logrado consolidarse como referentes indiscutibles dentro
de sus respectivos segmentos, generando ingresos constantes y afianzando ain mas la

presencia de la marca en el sector.

Ademas de su impecable estrategia de produccién y expansion, Toyota ha logrado
mantenerse como lider en la industria automotriz gracias a su fuerte apuesta por la
tecnologia hibrida, consoliddndose como pionero en este ambito y estableciendo un
estandar que ha marcado la evolucion del sector en términos de eficiencia energética y
sostenibilidad. La capacidad de la compaifiia para desarrollar vehiculos hibridos de alto
rendimiento, que no solo cumplen con las normativas ambientales, sino que también
ofrecen ventajas significativas en términos de ahorro de combustible y reduccion de

emisiones, ha sido un factor clave para su éxito y para la fidelizacion de sus clientes.

Paralelamente, la marca ha logrado diversificar su portafolio de productos, ofreciendo
una amplia gama de modelos que abarcan desde vehiculos compactos hasta todoterrenos
de gran tamafio, permitiendo que cada consumidor encuentre una opcion acorde a sus
necesidades y preferencias, al mismo tiempo que refuerza su identidad con disefios
modernos y atractivos que han evolucionado para captar la atencion de distintos

segmentos de mercado, incluyendo el publico joven.

En este sentido, uno de los aspectos mas destacados de Toyota es su reconocida calidad
y fiabilidad, atributos que han generado un nivel de confianza excepcional tanto en
clientes particulares como en empresas que buscan optimizar sus inversiones en el largo
plazo. La robustez mecénica de sus vehiculos, su resistencia al paso del tiempo y su bajo
costo de mantenimiento han posicionado a la marca como una de las opciones preferidas
para el sector corporativo, donde la eficiencia y la durabilidad son factores determinantes

en la toma de decisiones.

En definitiva, Toyota ha logrado mantenerse en la cima de la industria automotriz gracias
a una combinacion de estrategias bien estructuradas, una cultura de mejora continua y un
enfoque claro en la innovacion y la sostenibilidad, lo que le ha permitido no solo
consolidar su liderazgo, sino también evolucionar constantemente para adaptarse a las

exigencias del mercado y a las expectativas de sus stakeholders.
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6. DECLARACION DE USO DE CHATGPT

ADVERTENCIA: Desde la Universidad consideramos que ChatGPT u otras
herramientas similares son herramientas muy ttiles en la vida académica, aunque su uso
queda siempre bajo la responsabilidad del alumno, puesto que las respuestas que
proporciona pueden no ser veraces. En este sentido, NO esta permitido su uso en la
elaboracion del Trabajo fin de Grado para generar cddigo porque estas herramientas no
son fiables en esa tarea. Aunque el codigo funcione, no hay garantias de que

metodoldgicamente sea correcto, y es altamente probable que no lo sea.

Por la presente, yo, [Carmen Gomez Conde, estudiante de [ADE] de la Universidad
Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado titulado "[Analisis de las
estrategias de Toyota para satisfacer a sus stakeholders]", declaro que he utilizado la
herramienta de Inteligencia Artificial Generativa ChatGPT u otras similares de IAG de
codigo solo en el contexto de las actividades descritas a continuacion:

1. Ideas de investigacion: Utilizado para idear y esbozar posibles areas de investigacion.
2. Referencias: Para identificar referencias preliminares que luego he contrastado y
validado.

3. Corrector de estilo literario y de lenguaje: Para mejorar la calidad lingiiistica y
estilistica del texto.

4. Sintetizador y divulgador de libros complicados: Para resumir y comprender literatura
compleja.

5. Traductor: Para traducir textos de un lenguaje a otro.

Sostengo que todos los datos y contenidos expuestos en este trabajo son el resultado de
mi propio estudio y dedicacion personal, a excepcion de donde se ha especificado lo
contrario y se han otorgado los créditos pertinentes (he incorporado las referencias
pertinentes en el TFG y he aclarado que se ha empleado ChatGPT u otras herramientas
parecidas). Conozco las repercusiones académicas y éticas de exponer un trabajo no

propio y asumo las consecuencias de cualquier infraccion a esta declaracion.
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