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EL EFECTO PINZA DE LA ESTRATEGIA TOYOTA

CUANDO LA CALIDAD TOTAL Y EL JUST IN TIME REDISENAN EL
ESTADO DE RESULTADOS.

La Leccion Viviente de Capsugel Puebla

Hace treinta y seis afios, en las entrafias de la planta de Capsugel en
Puebla, tuve la oportunidad de atestiguar un parteaguas que definiria mi
vision de los negocios para el resto de mi vida profesional.

En aquellos afos, la casa matriz en Estados Unidos comenzo a sacudir el
statu quo corporativo al implantar una filosofia que entonces parecia exética
y disruptiva, pero que hoy es el estandar de oro de la competitividad global:
el Toyota Production System (TPS), guiado de la mano de un auténtico guru
de la Calidad Total.

Ver operar ese sistema en el piso de produccion —donde el polvo, las
maquinas de alta precision y las capsulas farmacéuticas exigian una
disciplina milimétrica— me ensefd que la estrategia no es un documento
decorativo en un librero, sino una ejecucion implacable en el terreno
operativo. Aquella vivencia indirecta, pero profundamente cercana, reveld
una verdad que hoy comparto con ustedes: los grandes saltos financieros
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de una empresa no nacen en las hojas de Excel de las oficinas corporativas,
sino en la transformacion cultural de la planta y de la cadena de valor.

1. LA RUPTURA DEL PARADIGMA CLASICO: EL FALSO DILEMA DE
PORTER

MICHAEL PORTER:
L PADRE DE LA
INTELIGENCIA COMPETITIVA

f=

Durante décadas, la teoria econdmica y administrativa tradicional impuso un
dogma que paralizé a generaciones de directivos: las empresas debian
elegir obligatoriamente entre liderazgo en costos (producir masivo y
barato, sacrificando atributos de valor para el cliente) o diferenciacion
(ofrecer un producto superior y sofisticado, asumiendo costos operativos
elevados).

LIDERAZGO EN COSTO

Y LIDERAZGO POR
DIFERENCIACION

DIFERENCIACION S|
SON COMPATIBLES
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Competir en ambas trincheras al mismo tiempo era considerado por la
ortodoxia econémica una contradiccion financiera insalvable.

Sin embargo, la industria automotriz global sufri6 una metamorfosis radical
cuando occidente comenzd a descifrar el éxito del Sistema de Produccién
de Toyota (TPS = Toyota Production System). Lejos de ser una simple
coleccion de herramientas técnicas, el TPS demostré que la excelencia
operativa y la creacion de un valor superior para el mercado no solo son
compatibles, sino que se retroalimentan a través de un efecto pinza sobre
el Estado de Resultados.
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2. EL PRIMER BRAZO DE LA PINZA: LA CALIDAD TOTAL Y EL VALOR
PERCIBIDO (EL INGRESO)

o LA CALIDAD TOTAL Y EL VALOR PERCIBIDO: ;
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Para entender como se transforma una organizacién, primero hay que
erradicar sus vicios mas arraigados. En la planta de Capsugel —y en la
industria en general antes de esta revolucion— operabamos bajo el
paradigma tradicional del Control de Calidad (QC): el proceso
manufacturaba los lotes y, al final de la linea, un ejército de inspectores
revisaba el producto para separar lo bueno de lo defectuoso.
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Este enfoque era una trampa mortal financiera

El Costo del Error Tardio

Detectar el defecto al final significaba que toda la energia, la materia prima,
la hora-hombre y la capacidad instalada ya se habian gastado en fabricar
algo inutil. El desperdicio era masivo.

DIFERENCIA ENTRE CONTROL
Y ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Prevencion de defectos

Definicion de Estandares

33
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Enfoque en el producto terminado Enfoque en la mejora de procesos y sistemas

{ Reactivo

[:REJECT

Enfoque

La Transformacién al Aseguramiento de la Calidad

El gurd que conoci en Puebla nos transmitio la gran premisa del TPS: la
calidad no se inspecciona, se fabrica y se previene en el origen (Quality
Assurance). Mediante la automatizacion inteligente (Jidoka) y la busqueda
implacable de la Mejora Continua (Kaizen), el proceso se diseiio a prueba
de errores. Cero defectos dejo de ser un eslogan publicitario para
convertirse en una ley operativa.

El Impacto en el Estado de Resultados (Ventas)

Cuando un fabricante logra eliminar la incertidumbre del consumidor
respecto a la fiabilidad del producto, se genera un activo intangible de
incalculable valor: la confianza absoluta.

En el caso historico de Toyota en los mercados internacionales
(especialmente el estadounidense), la reputacion de cero defectos fue tan
contundente que los consumidores estuvieron dispuestos a pagar un precio
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superior (premium) de hasta $3,000 délares mas por unidad frente a los
vehiculos de la competencia tradicional.

En términos contables, este movimiento no requirié masificar volumenes a
la baja; expandidé de manera directa y limpia los Ingresos por Ventas por
cada unidad colocada en el mercado.

3. EL SEGUNDO BRAZO DE LA PINZA: EL JUST IN TIME Y LA
EFICIENCIA ESTRUCTURAL (EL COSTO)

EL JUST IN TIME Y LA EFICIENCIA ESTRUCTURAL (EL COSTO)
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La segunda gran revelacion de aquella época en Capsugel —mientras la
matriz implementaba las directrices de Toyota— fue comprender que la
planta no es una bodega de almacenamiento, sino un flujo continuo. El Just
in Time (JIT) vino a dinamitar el concepto tradicional de inventario que
ahogaba a las empresas occidentales.

Bajo el modelo tradicional, las plantas acumulaban grandes inventarios de
materias primas y producto terminado "por si acaso". Esto ocultaba
ineficiencias, deterioraba el capital de trabajo y generaba costos financieros
insostenibles.
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Con el JIT y los rigurosos programas de certificacion de proveedores se
logré:

Sincronizacion Milimétrica

Los insumos y componentes clave comenzaron a llegar a la linea de
ensamblaje exactamente en el momento preciso en que se requerian, ni un
minuto antes (lo que saturaria el espacio y costaria dinero), ni un minuto
después (lo que detendria la operacion).

Erradicacion del Desperdicio Oculto

Al certificar a los proveedores en origen, se eliminé la necesidad de
inspecciones de recepcién (control de calidad) y se abatieron drasticamente
las mermas, la obsolescencia y los costos de almacenamiento.

El Impacto en el Estado de Resultados (Costo de Ventas)

La optimizacion radical de la cadena de suministro y la supresion de los
costos de inventario permitieron a Toyota reducir sus costos de
produccion en $3,000 dolares por unidad. Este impacto se reflejé de
forma inmediata en una disminucion sustancial del Costo de Ventas,
ensanchando el margen bruto desde la base operativa.

4. LA RADIOGRAFIA FINANCIERA: EL EFECTO PINZA Y SU MAGIA
CONTABLE

Cuando un analista o un estratega observa el Estado de Resultados bajo
esta optica, comprende la magnitud de la genialidad japonesa.

No estamos hablando de ajustes marginales, sino de una pinza perfecta que

actua simultaneamente sobre los dos extremos de la rentabilidad unitaria:

Efecto Financiero Total
= A Ingresos (+$3,000) + A Reduccion de Costos (+$3,000)
= 4+$6,000 USD de expansion neta en el margen por unidad
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Concepto Impacto
en el Estado | Mecanismo Estratégico Y || Fi pack
iy i inanciero
de Leccion Operativa e -
Unitario
Resultados
Disposicion a pagar del consumidor
Ventas / (PreC|o”Prem|um) gracias a la +$3,000 USD
Ingresos reputacion de Cero Defectos y
Aseguramiento de Calidad.
Eliminacion de inventarios ociosos, || - $3,000 USD
Costo de | mermas y sincronizacion perfecta || (Reduccion
Ventas mediante el programa Just in Time | directa del
con proveedores certificados. costo)
Utilidad El Efecto Pinza: La confluencia de
Bruta / la estrategia comercial y la || + $6,000 USD
0 . excelencia operativa expande el | netos
perativa :
margen de forma exponencial.

Esta es la gran leccion de Toyota y Capsugel: la Calidad Total y el JIT no
son centros de costos ni ‘“iniciativas de moda del departamento de
produccién”; son los motores financieros mas potentes que una
organizacion puede activar para transformar su competitividad en el
mercado global.

5. PREGUNTAS DETONANTES PARA UNA REFLEXION DE
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
1. La resistencia cultural
Si los beneficios del TPS y el JIT son tan contundentes, ¢ por qué
durante las décadas de los 80 y 90 las empresas occidentales
(incluyendo muchas farmacéuticas y manufactureras en América
Latina) tropezaron al intentar implementarlas sin cambiar la
mentalidad de sus mandos medios?

2. De la capsula al servicio
Pensando en la experiencia vivida en Capsugel y en la complejidad de
los negocios actuales, ;como se traduce el concepto de Just in Time
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y Cero Defectos en una empresa de servicios profesionales,
tecnologia o consultoria de alta direccion?

3. El riesgo de la fragilidad global
Las cadenas de suministro ultra-sincronizadas (JIT) demostraron ser
vulnerables ante disrupciones globales recientes (pandemias, crisis
geopoliticas). ¢Como debe evolucionar el pensamiento estratégico
moderno para equilibrar la eficiencia del JIT con la resiliencia y la
gestion de riesgos?
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