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			INTRODUCCIÓN A LA EDICIÓN ARGENTINA

			Aprender de otros modelos

			El programa JAME y la imitación  transformadora en acción

			Nuestro primer encuentro con el profesor Tatsuhiko Inoue tuvo lugar en mayo de 2016, durante la edición inaugural del programa JAME (Japanese Management Experience), en Japón. Este programa, organizado en colaboración con AOTS (Association for Overseas Technical Scholarship), marcó el comienzo de una asociación profunda y duradera. 

			Para sorpresa de los veinte participantes, líderes empresariales y altos ejecutivos de importantes empresas latinoamericanas, el profesor Inoue abrió el programa con un ejercicio inesperado. Reunidos en una sala de capacitación en el centro de Tokio, tras un breve saludo de cortesía, nos propuso a cada uno de nosotros que dibujáramos en solo treinta segundos un retrato rápido de la persona sentada a nuestro lado. En medio de risas, nervios y comentarios autocríticos sobre nuestras habilidades artísticas, completamos la tarea, pensando que era una simple actividad para romper el hielo. Pero pronto nos dimos cuenta de que este ejercicio y su dinámica no eran casuales. Era mucho más que eso: era una introducción a los principios y fundamentos de un modelado eficaz.

			El profesor Inoue explicó de qué manera esta actividad aparentemente lúdica ilustraba cuatro pasos esenciales en un proceso de modelado exitoso:

			1. Observar con atención para obtener información.

			2. Identificar los aspectos sobresalientes que definen lo que se ve.

			3. Simplificar estos elementos hasta su esencia.

			4. Replicar fielmente con precisión e intención.

			Lo que siguió fue una clase magistral acerca de cómo convertir una buena imitación en una innovación excepcional, temática que se encuentra en el corazón de este libro. A partir de ese momento comprendimos que la imitación, cuando se ejecuta de manera consciente y precisa, no solo es compatible con la innovación, sino que es parte integral de ella y de su proceso creativo. El enfoque del profesor Inoue nos desafía a buscar una y varias imitaciones —transformadoras y adaptativas—, evitando parecer una réplica o algo excepcionalmente innovador e imposible, o al menos difícil o muy complicado para ser replicado por otros.

			Desde aquel primer encuentro, las enseñanzas del profesor Inoue han sido una piedra angular del programa JAME. A lo largo de sus diez ediciones, su presentación ha oficiado de actividad de apertura, marcando el tono para el viaje transformador que sigue. Más de ciento cincuenta directivos de alto nivel de empresas líderes de toda América Latina asistieron al programa y comenzaron a incorporar estos poderosos principios en sus marcos estratégicos.

			A través de estudios de casos guiados y visitas cuidadosamente seleccionadas a empresas japonesas, los participantes desarrollan la capacidad de discernir y emular las prácticas y filosofías centrales que sustentan la excelencia japonesa en gestión y operaciones. Estos conocimientos sirven como base para impulsar la innovación transformadora en sus respectivas organizaciones al regresar a casa.

			Con gran orgullo presentamos hoy la edición en español de esta obra emblemática del profesor Inoue, que fue posible gracias a la colaboración, respaldo y confianza de Nikkei Business Publishing en Japón y Editorial Paidós en Argentina.

			Para enriquecer aún más esta edición, hemos incluido dos ejemplos del mundo real de organizaciones que han participado de JAME. Estos casos demuestran de qué modo los principios descritos en este libro, cuando se aplican de manera reflexiva, pueden conducir a innovaciones notables. Al identificar y adaptar los elementos distintivos observados en las empresas japonesas, estas organizaciones han transformado y desarrollado con éxito sus modelos de gestión, logrando ventajas competitivas duraderas.

			Lo invitamos a explorar estas páginas y a aprovechar las profundas perspectivas que ofrecen. Estamos seguros de que sus lecciones le inspirarán y le darán poder para redefinir la innovación dentro de su propia organización, tal como lo ha hecho para tantas otras.

			Jorge Anschutz, Facundo González 

			y Ricardo Hara

			Directores de TAHO Y del Programa JAME

		

		
			

			NOTA DEL AUTOR A LA EDICIÓN 2025

			Presente y futuro del poder  de la imitación

		
	Si lo pensamos de forma imparcial, una empresa en periodo de imitación también es altamente competitiva. Por el contrario, las que se dan cuenta de que otras empresas las imitan suelen ser las que están en declive. (1)
		
	TADAO KAGONO

			A muchos les gusta que los llamen innovadores o inventores, pero a pocos les gusta que los califiquen de copiadores o imitadores. Incluso en Japón, donde se valora la singularidad de las ideas, la palabra “imitador” suele tener una connotación más o menos negativa. Sin embargo, la edición original japonesa de este libro se titula De la buena imitación a la gran innovación, y en él se plantean justamente los beneficios de la imitación. Hay muchos libros sobre administración de empresas, pero convengamos en que este es muy raro.

			Hay varias razones por las que la imitación está mal vista. Una es ética. Incluso si se espera un cierto rendimiento con costo y riesgo bajo desde la perspectiva de la persona implicada, ese costo y ese riesgo los asume otra persona. Los “que se aprovechan” pueden sentirse contentos, pero los “que reciben ese beneficio” no lo están.

			Otra cuestión a tener en cuenta es el problema de fomentar la homogeneidad. Ofrecer productos y servicios similares al mismo cliente de la misma manera solo provocará competencia de precios. Significa una molestia para los profesionales del sector, ya que reduce los márgenes de beneficio de competidores y proveedores.

			Por supuesto, se trata de una visión unilateral. Aunque “aprovecharse” suena mal, aprender de los éxitos y fracasos de los demás es digno de elogio. La imitación evita la duplicación de inversiones y permite compartir de forma eficaz lo que se ha desarrollado. Otro aspecto de la homogeneización es que los buenos productos pueden expandirse por toda la sociedad a precios más bajos. (2)

			Sin embargo, este libro no se queda en el argumento tan mordaz de que la imitación tiene aspectos buenos y malos. Va más allá de la dualidad de los méritos y deméritos de la imitación y argumenta que la imitación puede llevar a la innovación.

			Aquí nos gustaría profundizar sobre nuestra idea de la innovación basada en la imitación, tal y como se describe en este libro, utilizando empresas conocidas como sujetos. Y debatiremos cómo deberían evolucionar las capacidades de imitación de las empresas con el desarrollo de la tecnología digital y la inteligencia artificial. Daremos algunas pistas sobre el papel que deben desempeñar las personas y las organizaciones en la competitividad de las empresas en el futuro.

			

			El mito de cero a uno

			A menudo se expresa la frase “de cero a uno” para describir la creación de algo a partir de la nada. Por cierto, también tiene valor multiplicar lo que existe, por decenas o por cientos, lo que puede compararse a crear cien a partir de uno.

			Ahora bien, detengámonos en este “cero-uno”. En primer lugar, ¿puede realmente surgir una idea de la nada? Hay cosas que desde afuera parecen lo que en realidad no son. Por ejemplo, incluso Toyota, que es considerado como un símbolo de innovación, no fue original desde el principio. Su sistema de producción inicial era una imitación del sistema de producción estadounidense de Ford. Como se menciona al comienzo de este libro, la posterior imitación de un supermercado estadounidense dio lugar a la innovación conocida como Sistema de Producción Toyota. Se inspiraron en otro país y en otra industria.

			También hay ejemplos de innovaciones copiadas de mundos aún más lejanos. ¿Han oído hablar de la biomímesis? Se trata de un método de imitación en el que el diseño de varios objetos creados por el hombre, desde trenes bala a infraestructuras, intenta aprender de las criaturas y ecosistemas de la naturaleza.

			No hace falta decir que el modelo de los aviones es el pájaro. Por supuesto, los humanos no podemos volar si tratamos de imitar el momento en que un pájaro despega y bate las alas. Más tarde nos daríamos cuenta de que la misma ave debería tener como modelo un vuelo estable en el viento. El alemán Otto Lilienthal inventó un planeador siguiendo el modelo de una cigüeña y repitió los experimentos de vuelo. Los hermanos Wright observaron a los buitres y obtuvieron pistas sobre la resistencia y la sustentación, y lograron hacer volar un avión. La imitación de la naturaleza es cada vez más sofisticada. Se imitan las propiedades, estructuras y funciones de organismos para ayudar en el desarrollo y diseño de productos industriales.

			Por ejemplo, el diseño aerodinámico del vagón principal del tren bala Shinkansen de la Serie 500, orgullo de Japón, se inspiró en el martín pescador. Cuando un tren bala entra en un túnel a gran velocidad, la altísima presión del aire provoca un ruido de “golpeteo” que se emite a los alrededores. Para evitarlo, es necesario reducir la velocidad cada vez que el tren atraviesa un túnel, pero esto aumenta el tiempo de viaje. El martín pescador se zambulle a gran velocidad para capturar peces en el agua, pero sin apenas salpicar. Por eso, tomando como referencia esta forma, podemos minimizar la resistencia y reducir el ruido.

			El martín pescador no fue el único modelo utilizado para la Serie 500: también hay referencia a las aletas de viento del búho para suavizar la resistencia aerodinámica del pantógrafo. En comparación con otras aves, los búhos son capaces de volar silenciosamente y capturar presas. La concepción del profano llevaría a suponer que tendrían una forma lisa, pero en realidad es todo lo contrario. Las puntas de sus alas son dentadas, lo que provoca pequeñas corrientes en espiral. Se dice que este flujo en espiral suprime las turbulencias del aire. En consecuencia, el pantógrafo del tren bala Shinkansen también tiene pequeñas protuberancias que provocan corrientes en espiral y suavizan el flujo de aire.

			Cabe señalar que las “soluciones” derivadas de la biomímesis no se obtienen necesariamente mediante el análisis. Aunque se examinara la forma del antiguo Shinkansen de la Serie 400 utilizando exclusivamente la tecnología analítica de la época y se corrigieran los problemas, no surgiría la forma del pico del martín pescador. Incluso después de repetidos análisis, la forma de la Serie 500 no pudo crearse sin buscar inspiración en el resto del mundo. Ni siquiera la forma de los pantógrafos podría haber desencadenado la innovación sin la idea de inspirarse en las puntas de las alas de un ave.

			¿Seguirá aumentando el ritmo de la imitación?

			En su libro Copycats: How Smart Companies Use Imitation to Gain a Strategic Edge, el profesor Oded Shenkar, de la Universidad Estatal de Ohio, dice que la imitación y la innovación son en realidad términos lejanos y cercanos: “A lo largo de este libro, aprenderá a ver la imitación y la innovación no como un contraste en blanco y negro, sino con los diversos matices que connotan sus complementariedades y sinergias. Llegará a ver la imitación no como un impedimento para la innovación, sino como un motor de la innovación bien hecha”. Y luego descifra una tendencia interesante: el ritmo de la imitación se acelera debido al desarrollo de la tecnología y la globalización económica:

			Las innovaciones del siglo XIX tardaron cien años en ser explotadas por las naciones menos desarrolladas, pero los inventos realizados en la segunda mitad del siglo XX fueron copiados, en promedio, en dos años. El tiempo medio transcurrido hasta la imitación generalizada disminuyó de 23,1 años entre 1877 y 1930, a 9,6 años para los productos introducidos entre 1930 y 1939, y a 4,9 años para los introducidos después de 1940; el tiempo transcurrido hasta la entrada del imitador disminuyó un 2,93 %. El retraso de la imitación, que era de veinte años en 1961, se redujo a cuatro en 1981 y a entre doce y dieciocho meses en 1985.

			De hecho, el ritmo de imitación de productos se está acelerando. Según la investigación del profesor Shenkar, pasaron treinta años desde la invención del primer fonógrafo hasta que apareció en el mercado un imitador, pero solo pasaron tres años desde la invención del reproductor de discos compactos hasta que apareció en el mercado un producto similar. Lo mismo ocurre con los automóviles y los electrodomésticos: los ciclos de vida de los productos se han acortado, lo que hace más difícil recuperar las inversiones.

			Esta tendencia debería ser aún más pronunciada cuando se trata de software y servicios que pueden distribuirse por Internet. Esto se debe a que el conocimiento digitalizado puede ahora compartirse fácilmente a través de los océanos mediante Internet. Al no requerir casi ningún costo ni tiempo de distribución, puede extenderse por todo el mundo al instante.

			Si la IA se desarrolla y los datos se comparten más en el futuro, es probable que se acelere el ritmo al que se imitan las innovaciones.

			La innovación por imitación es posible  gracias a la participación humana

			Sin embargo, esta tendencia parece ser especialmente importante en el caso de las innovaciones de productos y servicios dentro de una misma industria. Pensemos la innovación por imitación del tren bala que mencionamos anteriormente desde una perspectiva contrafáctica. Si la inteligencia artificial hubiese sido tan avanzada en 1998 como lo es hoy, ¿habría sido capaz de impulsar una innovación biomimética de este tipo? Probablemente la innovación en sí no se habría realizado de haber quedado en manos de la IA. Esto se debe a que la IA moderna no es más que un razonamiento inductivo basado en una gran colección de precedentes pasados. Por muchos datos relevantes que se recojan desde una perspectiva convencional, la respuesta no está necesariamente ahí. En el ejemplo del tren bala, si confiamos al 100 % en la IA, es difícil pensar en aprender de la naturaleza.

			Si hubiéramos sabido que necesitábamos incluir datos de la naturaleza, la IA nos habría proporcionado los resultados del análisis más rápidamente. Sin embargo, no se trata de un problema de IA, sino de conceptualización humana. Fue la idea de aprender de la naturaleza la que llevó al análisis y la posterior simulación. Desde este punto de vista, queda claro el papel que debe desempeñar el ser humano de forma natural. Este es el principio básico de la imitación del mundo lejano que se presenta en este libro.

			A continuación, consideremos las innovaciones que requieren cambios sociales. Las instituciones sociales y las prácticas empresariales no cambian con la misma rapidez que la tecnología, por muy apresurados que sean (no es algo para lamentar, ya que es un hecho de la vida en todas las épocas y culturas). Por lo tanto, son las instituciones sociales y no las tecnológicas las que constituyen el cuello de botella en la imitación de la innovación.

			Un ejemplo típico es la innovación del modelo de negocios que se describe en este libro. Para entender los modelos de negocios, es necesario comprender lo que está bien y lo que está mal en la industria. Además, es necesario entrar en la mecánica difícil de ver y descifrar las complejas relaciones de causa y efecto. Ya se trate de operaciones clave o de los recursos de gestión que las sustentan, hay que deducir qué elementos están relacionados con qué. Gran parte de esto es know-how, o conocimiento tácito, que no se ha digitalizado.

			Gran parte del conocimiento tácito no son grandes datos; la IA no es buena para hacer hipótesis e inferencias con pocos datos, por lo que analizar el conocimiento tácito es casi imposible. En otras palabras, la parte del sistema en la que está inmerso gran parte del conocimiento tácito, para la que no existen datos de ejemplo en el mundo actual, no es fácil de imitar, aunque la tecnología digital y la IA avancen. Por eso es necesario comprender los principios y la estructura de esa parte del mundo para fomentar la innovación imitativa desde el mundo lejano.

			El conocimiento humano, la experiencia y la sabiduría son esenciales para desentrañar el conocimiento tácito. Por otro lado, son precisamente las innovaciones producidas por esta parte del proceso las que pueden ser fuente de ventaja competitiva. Por lo tanto, los seres humanos también deben producir conocimiento, experiencia y sabiduría para crear innovaciones que no puedan ser fácilmente imitadas por la digitalización y la IA. Al tiempo que añadimos nuevas perspectivas y dimensiones, debemos formular hipótesis y razonar sobre las partes invisibles, que son los conocimientos tácitos que no se han convertido en datos.

			Sabiduría japonesa para la innovación  por medio de la imitación

			En cuanto a la forma en que los seres humanos generan su propia sabiduría, la singular manera japonesa de imitar puede ser útil para los lectores. Se dice que los japoneses siempre han sido buenos imitando. Una de las razones es que la forma de aprender que se desarrolló en Japón tiene sus raíces en la imitación basada en la práctica de “observar, aprender y probar”, y otra razón es que las empresas japonesas tienen la capacidad de aprender de los demás imitándose mutuamente en grupo.

			Mezcla de estilo de enseñanza y enfoque pedagógico

			Al considerar la forma en que se ha desarrollado el aprendizaje en Japón, encontramos un interesante estudio. En un experimento con bloques de construcción de juguete, los psicólogos observaron una clara diferencia entre las madres japonesas y las estadounidenses en la forma de enseñar a sus hijos. Las madres estadounidenses enseñaban a sus hijos a aprender mediante adoctrinamiento, mientras que las japonesas les mostraban un modelo a seguir.

			El experimento fue sencillo. Se pidió a madres japonesas y estadounidenses de niños de cuatro años que aprendieran la tarea de clasificar muchos bloques de construcción en formas y combinaciones de características específicas, y que luego enseñaran esta tarea a sus propios hijos. La enseñanza se grabó en video.

			En esta época, las madres estadounidenses enseñan a sus hijos a clasificar los bloques confirmando con palabras las formas y características de los mismos. Se trata de un enfoque extremadamente analítico y sistemático. Las madres japonesas, en cambio, primero muestran a los niños cómo hacerlo antes de pasar a las palabras. Luego dicen: “Ahora, inténtalo”. Animan al niño a hacer lo mismo, lo elogian si pueden hacerlo, y si no, le dan un nuevo ejemplo. 

			En el aprendizaje al estilo americano hay una división de roles entre los que enseñan y los que reciben la enseñanza. En otras palabras, la madre tiene autoridad sobre el niño para hacer que acepte la enseñanza. Azuma denominó la forma estadounidense de enseñar como el “modelo de instrucción”. Las madres japonesas, en cambio, quieren que sus hijos aprendan. Creen que los niños aprenderán “naturalmente” si se les proporciona un buen entorno y un buen modelo. En contraste con el modo de aprendizaje americano, Azuma denominó “modelo de ósmosis” a la forma japonesa de imitar de los niños.

			Ahora bien, ¿qué método de aprendizaje es más eficiente? Los resultados experimentales muestran que el tiempo necesario para que un niño complete una tarea es casi el mismo entre el método de instrucción americano y el método de ósmosis japonés. La falta de diferencia en la eficiencia significa que el nivel de realización es igual. Y si estos métodos de aprendizaje se repiten alternativamente, podrán ir y venir entre el mundo concreto y el abstracto. Al hacerlo, se cree que la innovación imitativa es más rápida.

			Imitar mutuamente las prácticas  del otro que son difíciles de imitar

			Si los nacidos y criados en Japón son expertos en aprender mediante el ejemplo y la imitación, deberían estar más dispuestos a buscar la innovación basada en la imitación. De hecho, algunas organizaciones y asociaciones utilizan este tipo de aprendizaje. La principal organización es el Grupo de Estudio del Nuevo Sistema de Producción, cuya misión es apoyar a la industria manufacturera japonesa mediante la difusión de la filosofía y la tecnología de fabricación que se originó en el Sistema de Producción Toyota, trasladándola a una amplia gama de industrias.

			Bajo la dirección directa del Taichi Ohno, creador del Sistema de Producción Toyota, y su discípulo Kikuo Suzumura, el grupo de estudio se ha desarrollado como una organización interindustrial que cuenta con una empresa por industria. En la actualidad, la asociación está formada por 44 empresas miembros, con unas ventas totales que alcanzan los tres billones de yenes (datos a septiembre de 2024).

			El Sistema de Producción Toyota es famoso por ser extremadamente difícil de imitar por otras empresas del sector. Esto se debe a que es un sistema total que no puede reducirse a innovaciones individuales, o la copia de elementos por separado como “Kanban” y “Andon”, que por sí solos no funcionarán. Además, las ideas y la filosofía que sustentan el sistema son rigurosas. Puede parecer sencillo hablar de eliminar residuos, pero para aprender a eliminarlos al estilo Toyota hay que profundizar mucho en su filosofía.

			Sin embargo, las empresas participantes en el Grupo de Estudio han logrado imitar el Sistema de Producción de Toyota. Ya sean fabricantes de cocinas o de alimentos, han vuelto al punto de partida: “Comprar materiales, procesarlos y suministrarlos a los clientes”. 

			¿De qué manera el Grupo de Estudio aplicó las ideas y métodos del Sistema Toyota a diversas industrias? Este grupo fue creado por Mikiya Kinoshita, antiguo presidente de Ushio Electric. En su libro Management Philosophy of Manufacturing – The Way for Japanese Manufacturing to Survive habla de la sabiduría y el ingenio exclusivos de Japón para imitar mutuamente sus complejos sistemas.

			1. Una industria, una empresa

			En primer lugar, el Grupo de Estudio ha decidido permitir la participación de una sola empresa por sector industrial. Aunque las empresas que deseen aprender sobre el Sistema de Producción Toyota se reúnan en el grupo de estudio, no podrán aprender al máximo si son rivales entre sí. Esto se debe a que se encuentran en la incómoda situación de no querer proporcionar información sobre ellas mismas, sino querer extraer información de sus rivales. Al ser una sola empresa por sector, pueden evitar esta situación y “mostrarnos mutuamente cada centímetro de nuestras empresas y aprender de los puntos fuertes de cada una” sin tener que preocuparse por la presencia de empresas competidoras.

			2. Ideales compartidos y un lenguaje común

			Por supuesto, aunque no haya competencia, es difícil aprender unos de otros sin un sentimiento de camaradería, y el grupo comprueba estrictamente si tienen la misma mentalidad. Aunque un directivo escuche un rumor y ruegue unirse, si no comparte las mismas aspiraciones de producción, no será admitido. Si compartimos las mismas aspiraciones, podemos comunicarnos a través de nuestros ideales compartidos; el grupo tiene una fraseología y una terminología únicas, con raíces en el Sistema de Producción Toyota. Como comparten la idea subyacente y utilizan el lenguaje común del Grupo de Estudio, pueden aprender unos de otros imitándose.

			

			3. Compromiso de primera línea

			El grupo de estudio exige el compromiso de directivos y de los trabajadores de primera línea como condición para ser miembro. No hace falta decir que este compromiso es importante en sí mismo. Y esto se debe a que, aunque uno aprenda allí la esencia del Sistema de Producción Toyota, no tendrá sentido si no puede llevárselo a casa y ponerlo en práctica. Si los directivos no toman la iniciativa y los trabajadores de primera línea no están convencidos de corazón, no habrá progreso. Para aprender bien, hay que hacerlo de verdad y recién después será posible hablar de ello. Se aprende realmente mientras se cambian las líneas de producción en el taller. Por mucha observación y aprendizaje que hagas, si no tienes la oportunidad de ponerlo en práctica tú mismo, nunca lo entenderás de verdad. El grupo no acepta como miembros a empresas que no cuenten con el compromiso de los directivos.

			4. Crear oportunidades para aprender unos de otros

			El último esquema consiste en crear un lugar en el que las personas puedan aprender unas de otras. Aunque la dirección superior esté comprometida y dispuesta a abrir su información sin ocultar nada, el aprendizaje mutuo no progresará a menos que exista un espacio para aprender unos de otros.

			Las reuniones denominadas Consejo de Administración, Comité Ejecutivo y Reunión de Líderes de Práctica se celebran una vez al mes para crear un foro a cada nivel. El Consejo de Administración es una reunión de los altos directivos de las empresas, y el Comité Ejecutivo es una reunión de los altos directivos que les asisten, en la que se informan mutuamente sobre los avances de la gestión de la empresa. Por otro lado, la Reunión de Líderes de Prácticas reúne a los responsables de las operaciones in situ, donde se debaten a fondo los casos de mejora.

			En el marco del Grupo de Líderes de Práctica se han organizado varios grupos de estudio independientes, entre ellos un grupo de estudio itinerante, un instituto de investigación de equipos y un grupo de estudio de logística. El más activo de ellos es el grupo de estudio itinerante, en el que se eligen varias empresas miembros como sedes para que el grupo de estudio las visite e informe de los resultados de las mejoras realizadas por sus propias empresas en formato de estilo de taller. Se espera que la empresa encargada del grupo de estudio trabaje duro para no pasar vergüenza al ser vista por los dirigentes de otras empresas. Los miembros del comité, que están en condiciones de orientar, también colaborarán para dar ejemplo.

			Combinación de aprendizaje directo e indirecto

			Estas innovaciones son interesantes desde la perspectiva de la teoría del aprendizaje organizacional. Se basan en la imitación, pero también son una forma de aprendizaje mutuo que va más allá. En general, se considera que la imitación equivale aproximadamente a una forma de aprendizaje denominada “aprendizaje vicario” o “aprendizaje por observación” (conceptos desarrollados más adelante en el libro). El aprendizaje vicario es una forma de bajo riesgo y bajo costo de aprender a través de las acciones de otros, y tiene la ventaja de aprender ampliamente de los fracasos y éxitos de los demás a través de diversas observaciones.

			Por otro lado, sin embargo, la profundidad del aprendizaje es limitada porque no lo experimentamos nosotros mismos. Hay cosas que creemos haber aprendido, pero no entendemos, y lo que hemos aprendido tiende a desvanecerse con el tiempo. (3) El mero aprendizaje por observación puede llevarnos a una imitación superficial tipo “mono que imita”, a malinterpretar la esencia de las cosas y a hacer imitaciones extrañas sin contexto.

			El aprendizaje experiencial compensa estas deficiencias. Las ventajas y desventajas de este tipo de aprendizaje son opuestas a los del aprendizaje indirecto. En otras palabras, como el riesgo lo asumes tú mismo, no puedes hacer tantas pruebas y el alcance de tu aprendizaje es menor. Sin embargo, puede compensar el aprendizaje vicario porque cuanto más experimentes por ti mismo, más profundamente aprenderás. (4)

			Lo que tiene lugar en el Grupo de Estudio no es simple aprendizaje vicario cuando se trata de imitación mutua. Tampoco, por supuesto, es un simple aprendizaje por observación. Es un aprendizaje indirecto por parte de un grupo de personas que tienen experiencia. Además, pueden observar y experimentar no solo los éxitos, sino también los fracasos.

			Si tienes tu propia experiencia, la calidad de tus observaciones será mucho mayor. Es posible captar cosas como puntos ciegos que se han pasado por alto o trucos que solo pueden descubrirse probándolos. El estilo de aprendizaje desarrollado por el Grupo de Estudio combina las ventajas del aprendizaje experimental y el aprendizaje vicario a un alto nivel. Este tipo de lugar, afirma Mikiya Kinoshita, es la razón por la que el aprendizaje también continúa incesantemente: “Incluso los líderes más destacados se darán cuenta de que están en un pozo de limitaciones cuando visiten sitios de innovación en otras industrias, y esto será una valiosa oportunidad para que aprendan sobre sí mismos. Aquí es donde comienza el verdadero ‘autodesarrollo’ y la ‘superación personal’”.

			El potencial de la imitación colectiva en Japón

			¿Qué podemos aprender del grupo de estudio NSP que promueve el aprendizaje duradero? Lo que sigue es una abstracción de su habilidad mimética.

			1. Reunir a personas no competitivas.

			2. Compartir la misma filosofía y utilizar un lenguaje común.

			3. Crear oportunidades para aprender unos de otros.

			4. Disponer de un lugar de prácticas y poder desempeñar sus responsabilidades.

			De hecho, este tipo de dispositivo no se limita a los grupos de estudio como el que acabamos de repasar. Es una forma de aprendizaje en grupo muy familiar en Japón. Para empezar, el formato de aprendizaje tiene sus raíces en el Grupo de Estudio Voluntario (comúnmente conocido como Jisyuken) de Toyota Motor Corporation.

			Los grupos de estudio voluntarios de Toyota reúnen a empresas especialmente capacitadas de entre los principales proveedores de Toyota para realizar un sinfín de mejoras del Sistema de Producción Toyota in situ. Los miembros se turnan para ofrecer sus propios centros de producción como “aulas” prácticas. El grupo se reúne una o dos veces por semana para poner a prueba las ideas de mejora.

			Los miembros de estos grupos de estudio voluntarios se seleccionan cuidadosamente. Para evitar que compitan entre sí, se reúne a proveedores que no son rivales ni en productos ni en tecnología. En concreto, está formado por una mezcla de fabricantes de componentes mecanizados, fabricantes de componentes electrónicos y fabricantes de moldeo por inyección. (5) El profesor Toshihiro Nishiguchi, que conoce los grupos de estudio voluntarios de Toyota, afirma que esta forma de aprendizaje propicia la creación de conocimiento.

			Cuando los conocimientos se alejan del Sistema de Producción Toyota, aunque los principios sean los mismos, se pondrá a prueba el nivel superior de abstracción y la capacidad práctica para encontrar puntos comunes en el fondo de varios fenómenos que parecen diferentes a primera vista y aplicarlos a nivel universal. No es difícil imaginar que los resultados de la “creación de conocimiento” fueran aún mejores. (6)

			No es solo una cuestión de afiliaciones en la industria manufacturera. En Japón, incluso en los negocios de franquicia, los grupos de estudio voluntarios pueden estar dirigidos por un grupo de franquiciados que no compiten entre sí.

			Por ejemplo, Kumon, que se presenta en este libro, ha establecido un sistema de “grupos de estudio voluntarios” en varios lugares para ayudar a los instructores a familiarizarse con el uso de los materiales didácticos y mejorar sus habilidades de enseñanza. En estos talleres, los instructores participantes tratan de comprender en detalle las características de los materiales didácticos, y se comunican y aconsejan unos a otros de forma mutua. La rica experiencia de los participantes en los talleres les permite compartir sus puntos de vista y opiniones, que pueden no haber sido evidentes para los propios participantes, y profundizan su comprensión de los materiales didácticos y de su enseñanza.

			Este aprendizaje conjunto es posible en Kumon porque los materiales didácticos sirven de base para la comunicación como lenguaje común. Gracias a la estandarización de los materiales didácticos, es posible intercambiar información no sobre los materiales en sí, sino sobre cómo utilizarlos, su contexto y los niños, y cuando se discute un tema en una comunidad de líderes, el problema se entiende inmediatamente y se dan consejos

			
			Conciencia del problema y claves para su resolución
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