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¢Por qué consigue Toyota mejores
resultados que otras companias?

Desde hace décadas, muchas empresas observan a Toyota con
admiracion y cierta frustracion. Copian sus métodos, implantan
Lean, lanzan iniciativas de mejora continua, forman a su personal
en mejora continua... y, sin embargo, es un reto conseguir que los
resultados se sostengan en el tiempo. Es inevitable hacerse la
pregunta: ;qué hace diferente a Toyota?

La respuesta no esta unicamente en sus procesos ni en sus
herramientas, sino en su forma de pensar (y en consecuencia de
actuar). Toyota ha construido su éxito sobre un principio clave: los
resultados importan, pero el método para alcanzarlos importa
todavia mas. Porque solo un buen método genera resultados
repetibles, escalables y sostenibles.

Uno de los pilares de este enfoque es la conexién entre Justin Time

y laresolucion estructurada de problemas. Just in Time es el pilar
que pone bajo tension la cadena de valor de modo que surjan
necesariamente los problemas. Podemos decir sintemor a
exagerar que JIT es un sistema que obliga a mejorar y por tanto a

resolver problemas. En Toyota, los problemas no se esconden ni se
compensan: se analizan, se entienden y se utilizan para fortalecer

el sistema.

Para ello, Toyota utiliza un método tan sencillo en apariencia como
poderoso en la practica: el A3. No es un informe a la direccion
presentando el trabajo realizado y los resultados obtenidos ni es un
documento burocrético. Es el lenguaje comun con el que la
organizacion piensa, decide y aprende.

En Toyota, alcanzar el objetivo es importante, pero lo es tanto como
el camino por el que se hallegado hasta él. Por eso, el A3 no es solo
una herramienta de mejora, sino un pilar del sistema de gestion.

CONTEXTO



A3 Thinking: mucho mas que una hoja de papel

Para comprender el A3 es imprescindible entender el ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), la
base de la mejora continua. PDCA no es una secuencia tedrica ni un mantra académico; es
una disciplina para avanzar desde un problema real hasta una nueva forma de trabajar
estandarizada en la que el problema ha sido resuelto.

El A3 es, en esencia, una guia para la ejecucion ordenada y estructurada del ciclo PDCA,
donde cada seccion obliga a detenerse, reflexionar y validar antes de avanzar. Por eso, en
Toyota el A3 no se rellena al final del proceso: acompafia al pensamiento desde el inicio
hasta el aprendizaje final.

De hecho, suele ser un error habitual el considerar el A3 como una mera plantilla. El papel
A3 es solo un soporte fisico que nos obliga a sintetizar, priorizar y explicar con claridad. Lo
realmente importante es el “A3 Thinking”, es decir, la forma de razonar que hay detras.

Pensar en A3 implica basarse en hechosy datos, ir al lugar donde ocurren las cosas,
estructurar el analisis de manera légica y construir consenso antes de actuar. El A3 hace
visible el pensamiento, facilita el didlogo entre areas y niveles jerarquicos y aceleralatoma
de decisiones efectivas.

Cuando una organizacion adopta el A3 Thinking, cambia la calidad de sus conversaciones.
Se pasa de opiniones a hechos, de intuiciones a analisis, de decisiones individuales a
decisiones compartidas.

HECHOS > OPINIONES
ANALISIS > INTuICION

CONSENSD > SUPOSICIONES
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Aprender a resolver problemas mientras se resuelven problemas

Una de las mayores fortalezas del A3 es que utiliza la resolucion de un problema para el
desarrollo de las personas. En Toyota, el A3 es una herramienta de aprendizaje, tanto como

de resolucion de problemas.

El A3 no se utiliza para “reportar” a un superior, sino como soporte para dialogar con él. El
rol del lider no es dar respuestas, sino hacer las preguntas adecuadas. De este modo, el A3
se convierte en un soporte para el mentoring y el desarrollo del pensamiento critico.

El A3 persigue siempre dos objetivos simultaneos. El primero es resolver el problema de
manera estructurada y sostenible. El segundo, igual de importante, es desarrollar las
capacidades de las personas que participan en el proceso de resolucion.

Cada A3 deja un aprendizaje en la organizacion. Incluso cuando la solucién no es perfecta,
el conocimiento generado permanece y eleva el nivel colectivo para afrontar el

siguiente reto.

&

OBJETIVO 1:
Resolver el problema
de forma estructurada
y sostenible
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El papel del jefe: pasar de dar respuestas a
mejorar al “mejorador”

Uno de los aspectos mas diferenciales —y a menudo menos
comprendidos— del A3 es el papel que desempeiia el superior
jerarquico del lider del A3 en el proceso. En muchas organizaciones,
el superior jerarquico es quien analiza, decide y comunica la
solucion. En el enfoque A3, ocurre justo lo contrario.

En Toyota, el A3 no es un documento que se entrega para su
aprobacion final, sino un soporte para una conversacion continua
entre quien lidera la resolucion del problemay su mando. El
superior no actua como experto que valida respuestas, sino como
mentor que desarrolla la capacidad de entender el problema, de
buscar causasy seleccionar las mejores contramedidas de la otra
persona.
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DOS OBJETIVOS,
UN SOLO PROCESO

e

CADA A3 ES UN PASO
PARA MEJORAR HOY

Y SER MEJORES MANANA

Esto implica un cambio profundo en el rol del liderazgo. El jefe no
“corrige” el A3 nilo completa o juzga si la solucion es buena o mala.
Su funcion principal es hacer visibles los huecos en el
razonamiento, cuestionar las suposiciones y ayudar a profundizar
en la comprension del problema.



Las revisiones de A3 no son eventos puntuales, sino didlogos
iterativos. EI A3 evoluciona a medida que el pensamiento madura.

El responsable preguntara por ejemplo:

» ¢Estabien definido el problema?
» ;Los datos respaldan esta conclusion?

» ¢Esta causa raiz explica realmente el fendmeno observado?
» ;Quéimpacto tendria esta contramedida en otras partes del

sistema?...

De este modo, el jefe no transfiere conocimiento cerrando el
problema por su colaborador, sino que ensefia a pensar mejor el

Por eso, en el enfoque A3, la calidad del resultado nunca se separa
de la calidad del proceso de pensamiento. Un A3 “bien escrito” pero

pobremente razonado no cumple su funcién. Del mismo modo, un
A3 que no genera dialogo, aprendizaje y desarrollo de capacidades
es solo un documento mas.

Este rol del jefe como mentor explica por qué el A3 es, al mismo
tiempo, una herramienta de gestion y una herramienta de

desarrollo. Cada revision que hacen conjuntamente es una
oportunidad para reforzar el método, elevar el nivel de exigencia

siguiente problema. El resultado inmediato puede ser una solucion
mas robusta, pero el resultado estratégico es mucho mas valioso:
una organizacion con mayor capacidad colectiva para

resolver problemas.

No todos los A3 son iguales
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intelectual y consolidar una cultura en la que los problemas no se
delegan ni se esconden, sino que se trabajan con rigor y método.
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a JEFE QUE DESARROLLA MEJORES PERSONAS
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Aunque el enfoque conceptual es el mismo, no todos los A3 responden al mismo objetivo.

1. A3de mejora

El A3 de mejora es el mas conocido. Se
utiliza cuando existe una desviacion en
seguridad, calidad, coste, entrega o
productividad que se desea corregir. En
estos casos, el ciclo PDCA se recorre de
forma completa, desde la comprension
profunda del problema hasta la
estandarizacion de la nueva forma

de trabajar.

2. A3dereporte

El A3 de reporte, por su parte, se utiliza para
explicar una situacion, un estado o unos
resultados tras la ejecucion de un proyecto.
Mantiene la I6gica estructurada del A3, pero
no siempre implica acciones de mejora. Su
valor esta en la claridad y en garantizar que
ha habido alineacion y consenso entre las
partes afectadas.

En funcion del objetivo perseguido, la intensidad con la que se ejecuta cada fase del ciclo

PDCA varia.

3. A3de propuesta

El A3 de propuesta aparece cuando se
quiere tomar una decision relevante o
proponer un cambio importante. En este
caso, el mayor esfuerzo se concentraen la
fase de planificacion. Se analizan
alternativas, se evaluan riesgos y se
construye consenso antes de pasar ala
accion. Aqui, pensar bien es mas
importante que ejecutar rapido.

asenta.es



Qué contiene un A3 de mejora
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Aunque existen variaciones, un A3 de mejora suele recorrer
siempre las mismas etapas. Comienza explicando el contextoy la
relevancia del problema para la empresa. Continua con una
definicion claray concreta del problema, apoyada en datos 'y
observacion directa del proceso actual. Esta fase es fundamental
ya que “obliga” al equipo encargado de resolver el problema a
entenderlo en profundidad desde distintos angulos y a comunicar
de manera eficaz, claray sin ambigliedades el resultado de sus
investigaciones. EI A3 no podra progresar mas alla de esta fase si
no hay consenso sobre lo que esy lo que no es el problema y qué
factores intervienen.

ASPECTO

Estilo Lineal, sobreinformacion

Participacion Individual o equipo de expertos

Objetivo Contencion
Foco Resultado

Formato Informes completos, detallados

EL A3 NO TERMINA CON LA ACCION, SINO CON LA ESTANDARIZACION

A partir de ahi, se establece un objetivo especifico y se analizan en
profundidad las causas raiz del problema. Solo entonces estaremos
en disposicion de definir contramedidas, crear un plan para su
implantacion y finalmente realizar un seguimiento riguroso de los
resultados.

El ciclo se cierra cuando la mejora se valida a través de la evolucion
positiva de los indicadores cuantificados y las contramedidas
exitosas se estandarizan, es decir, se incorporan como nueva forma
de trabajo habitual y comun para todos, evitando que el problema
vuelva a aparecer. EI A3 no termina con la accion, sino con la
estandarizacion de las acciones acertadas.

SOLUCION DE PROBLEMAS TRADICIONAL SOLUCION DE PROBLEMAS SEGUN PENSAMIENTO A3

Iterativo, visual

Colaborativo, participes del proceso a mejorar
Correccion : Encontrar la causa raiz
Resultado y aprendizaje

Sintesis en A3



Resultados sostenibles y personas mas capaces

Cuando el A3 se utiliza de forma sistematica, los beneficios son
claros. Las soluciones dejan de ser “parches” y pasan a eliminar
causas raiz. Las decisiones se toman con mayor consenso, los
resultados se verifican con datos y las mejoras se integran en el
sistema mediante estandares.

Al mismo tiempo, las personas desarrollan una forma mas
estructurada de pensary de abordar los problemas. Aumenta la
autonomia, mejora la calidad del liderazgo y se fortalece el
aprendizaje organizativo.

Resolver problemas deja de ser una tarea heroica y se convierte en
una capacidad colectiva.

Pensar como Toyota para implantar A3

RESULTADOS SOSTENIBLES
/ Eliminamos causas raiz,
O no parches.

00o Mas consenso,
.-. mejores decisiones.

Resultados verificables

M I con datos.

e Mejoras que se integran
_o en el sistema mediante estandares.

PERSONAS MAS CAPACES
Desarrollan una forma
estructurada de pensar.

Mas autonomia
para resolver problemas.

Mejora la calidad
del liderazgo.

Se fortalece el aprendizaje
organizativo.
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RESOLVER PROBLEMAS DEJA DE SER UNA TAREA HEROICA
Y SE CONVIERTE EN UNA CAPACIDAD COLECTIVA.

ElI' A3 no funciona cuando se implanta como una plantilla mas o como una exigencia
documental. Solo una organizacion como ASENTA que entiende el pensamiento que hay
detras del Toyota Production System puede ayudar a implantarlo de forma efectiva.

Implantar A3 es implantar una forma de pensar, de liderar y de aprender. Potencia una
manera de trabajar mas estructurada, colaborativa y orientada al aprendizaje continuo.

En ASENTA Management Consultants ayudamos a las empresas a desarrollar esta
capacidad clave: resolver problemas de forma estructurada mientras se desarrollan

Sus personas.

El A3 no funciona cuando se implanta como una
plantilla mas o como una exigencia documental.
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Solo una organizacién como ASENTA que entiende el

pensamiento que hay detras del Toyota Production
System puede ayudar a implantarlo de forma efectiva.

UNA FORMA DE PENSAR

L
Basada en hechos, andlisis logico,
busqueda de causas raiz y mejora
continua.

IMPLANTAR A3 ES IMPLANTAR...

UNA FORMA DE LIDERAR

—

L
Haciendo preguntas que desarrollan
a las personas y crean compromiso
y consenso.

UNA FORMA DE APRENDER
L
A través de la practica, el didlogo
y la reflexion para elevar la capacidad

organizativa.



