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«Las pequeñas cosas con gran amor… No es tanto lo que hacemos cuanto el amor que ponemos en lo que hacemos. Y no es tanto lo que damos, cuanto el amor que ponemos al darlo.»


Madre Teresa





PRÓLOGO

 



«¡El cambio es difícil!»


Ésta es una opinión tan ampliamente aceptada, que no nos preguntamos si es realmente cierta o no. Y existen buenas razones del porqué muchos de nosotros vemos el cambio como una montaña que escalar. Consideremos las decisiones de Año Nuevo, que casi siempre fracasan. El promedio de estadounidenses que se plantean el mismo propósito durante diez años seguidos, sin tener éxito. En el transcurso de los cuatro meses siguientes, el 25 por ciento de las decisiones tomadas se abandonan. Y aquellos que consiguen tener éxito en mantener lo que han resuelto, habitualmente sólo lo hacen después de haber roto cinco o seis veces las promesas anuales.


El cambio organizacional en las empresas también es percibido como difícil. Los libros populares sobre negocios predican soluciones rápidas para los directivos que buscan vías veloces para motivar al personal que se resiste. A menudo, esos libros adquieren la forma de fábulas comerciales, utilizando argumentos sencillos y animales avispados para transmitir su mensaje. Algunos se convierten en bestsellers, como Nuestro iceberg se derrite, de John Kotter, que condensa perfectamente el conocimiento predominante de este género: los empleados deben estar convencidos de que hay una emergencia inminente —una amenaza— a fin de que estén motivados para realizar algún cambio. 


Pero, contrariamente a la opinión popular, el cambio —ya sea personal o en los negocios— no tiene por qué resultar terriblemente doloroso. Ni ocurrir obligatoriamente sólo como resultado del empleo de tácticas intimidatorias que nos conmocionen —a nosotros o a nuestros colegas— para convertirse en actos significativos. Las páginas que vais a leer destruirán el mito de que el cambio es duro, eliminando eficazmente los obstáculos que impiden a los individuos y a los equipos de trabajo obtener los resultados que buscan. Aprenderás que el cambio no tiene por qué ocurrir únicamente como una respuesta radical a una situación grave.


Este libro te mostrará cómo aprovechar el poder del kaizen: utilizando pequeños pasos para alcanzar objetivos importantes. El kaizen es una antigua filosofía encerrada en esta poderosa afirmación del Gran libro del tao: «Un viaje de mil millas comienza con un pequeño paso». Pese a estar enraizado en una antigua filosofía, es igualmente práctico y efectivo cuando se aplica a nuestras agitadas vidas modernas.


El kaizen puede definirse de dos maneras:




	
•	  	uso de pasos muy pequeños para mejorar un hábito, un proceso o un producto




	
•	  	uso de momentos muy pequeños para inspirar nuevos productos o inventos




Te mostraré lo fácil que puede ser el cambio cuando se favorece la preferencia cerebral por el cambio. Descubrirás muchos ejemplos de cómo los pequeños pasos pueden hacer que logres cumplir con tus mayores sueños. Utilizando el kaizen, puedes cambiar malos hábitos como fumar o comer demasiado, y adquirir nuevos hábitos positivos, como hacer ejercicio o liberar la creatividad. En los negocios aprenderás cómo motivar y fortalecer a los empleados de maneras que les sirvan de inspiración. Pero antes vamos a analizar algunas creencias comunes sobre el cambio, y cómo el kaizen desmonta todos los obstáculos que podemos haber ido poniendo en nuestro camino durante años. 


Mito 1: El cambio es duro


Veamos sólo un ejemplo de cómo el cambio puede ser fácil y requiere poco tiempo, autocontrol o disciplina. Una serie de estudios recientes han descubierto que la gente que pasa una gran parte del día sentada está en riesgo de sufrir un ataque al corazón e incluso puede morir de forma prematura. Algo paradójicamente, un estudio de la Clínica Mayo ha revelado que ir al gimnasio una hora al día no reduce los riesgos asociados a estar sentados durante seis horas diarias o más. 


Pero esto parece contradecir todo lo que pensamos que sabemos acerca del ejercicio. Aunque la cuestión aquí no es el ejercicio, sino los prolongados períodos de sedentarismo. Cuando estamos sentados, nuestros músculos entran en modo de hibernación, provocando que nuestros cuerpos supriman una enzima (denominada KK1), que destruye parte de la grasa que hay en la sangre. Además, tanto nuestro ritmo metabólico como el ritmo de producción de colesterol bueno se ralentizan. La explicación a estos descubrimientos espectaculares es que el cuerpo necesita del flujo descendente de la gravedad. Sin éste, el corazón se ve comprometido, el volumen de sangre se reduce, los músculos comienzan a atrofiarse; incluso se ve afectada negativamente la masa ósea.


La solución para este cuadro terrible es el kaizen. Simplemente ponerte de pie, levantándote de tu asiento, duplica tu ritmo metabólico. Con sólo dar un paseo corto, habrás más que duplicado nuevamente el ritmo. La moraleja del cuento: la solución para los riesgos de la salud que representa estar sentados durante un tiempo excesivo no es tan enorme e incontrolable —es decir, pasar a diario una hora entera en el gimnasio—, sino pequeña y posible. Levantarte del escritorio cada hora o algo así, andar e incluso moverte, todo ayuda a que el organismo funcione eficazmente. 


En nuestra cultura de «cuanto mayor, mejor», de películas de gran formato, raciones alimenticias superabundantes, y transformaciones extremas, es difícil creer que los pasos pequeños puedan conducir hacia grandes cambios. Pero la maravillosa realidad es que sí pueden.


Mito 2: El tamaño del paso determina el tamaño de los resultados, de modo que hace falta dar grandes pasos para obtener grandes resultados


Muchos artículos comerciales predican el ampliamente aceptado concepto de que uno puede apostar poco (cambios progresivos, como los que promueve el kaizen), o apostar mucho (como la innovación); y que es la innovación el camino para la supervivencia, el crecimiento y la creatividad. También en nuestra vida personal, a menudo apostamos mucho, poniendo todo nuestro dinero en la innovación —como en una dieta extrema o en un programa intenso de ejercicios— con la esperanza de conseguir un gran resultado. Pero las dietas extremas y los programas intensivos de ejercicios a menudo fracasan porque requieren una enorme cantidad de voluntad y con frecuencia la voluntad no es duradera. Considera que, desde hace muchos años, la Asociación Americana del Corazón recomienda hacer 30 minutos de ejercicio, por lo menos cinco días a la semana. Nadie que yo conozca tiene el tiempo (o empleadores tan generosos) que le permitiría cumplir con esta recomendación. ¿Quién tiene el tiempo necesario durante la jornada laboral para conducir hasta el gimnasio, cambiarse la ropa de trabajo, hacer ejercicio, ducharse, vestirse y conducir de vuelta al trabajo? 


Una investigación de la Clínica Mayo demuestra que estando en movimiento a lo largo del día pueden conseguirse resultados espectaculares. Al hacer un seguimiento del nivel de actividad de sujetos que llevaban puestos podómetros, los investigadores descubrieron que las personas delgadas que nunca habían puesto un pie en el gimnasio, simplemente se movían más durante el día. Andaban mientras hablaban por teléfono, aparcaban lejos de la entrada de una tienda, y estaban más tiempo de pie durante el día que los sujetos que tenían sobrepeso. Esto, en promedio, supone una diferencia diaria de 300 calorías, lo que en el transcurso de un año puede dar como resultado una diferencia de más de 13 kilos. 


¿El kaizen para llevar? Mientras que en materia de ejercicio es mejor más que menos, las pequeñas cantidades son las que marcan la diferencia. En un estudio taiwanés que se realizó con 416.000 adultos, se descubrió que aquellos que hacían ejercicio durante 15 minutos al día vivían tres años más que aquellos que se ejercitaban durante menos tiempo. ¡Y esos 15 minutos de ejercicio no debían necesariamente ser hechos a la vez! Hacerlos durante 3 minutos por vez, hasta sumar los 15 minutos o más, puede suponer claros y espectaculares beneficios para la salud. Y estas estrategias no requieren de grandes inversiones de tiempo, energía, voluntad y disciplina. Ve aquí para descubrir cómo una de mis clientes, Julie —una madre divorciada agobiada por sus obligaciones— consiguió incluir el ejercicio en su agenda. Incorporarse al ejercicio fue tan fácil y poco traumático, que Julie supo que no podía fracasar. Eso es el kaizen en acción.


Mito 3: El kaizen es lento; la innovación es más rápida


Quizás el ejemplo más impresionante de lo que puede ocurrir cuando se usa y abusa de la innovación es el caso de Toyota, una compañía que denomina al kaizen su alma. Durante la mayor parte de su historia posterior a la Segunda Guerra Mundial, Toyota ejemplifica la fabricación de automóviles de calidad. Los consumidores compran Toyota no por su diseño o prestigio, sino por su incomparable fiabilidad. Pero en 2002, la dirección de Toyota decidió que no era suficiente fabricar coches de la más alta calidad y que ofrecieran las mayores ventajas; quería que fuera la más importante empresa de coches del mundo. Y la compañía tuvo éxito. Construyó fábricas rápidamente y las dotó de la capacidad suficiente como para producir tres millones más de automóviles en sólo seis años. Pero la productividad llegó a costa de un precio elevado: los proveedores no podían mantener la calidad por la cual Toyota era conocida, y las nuevas fábricas no tenían tiempo para desarrollar una cultura kaizen. La consecuencia fue más de nueve millones de productos retirados del mercado y alguna publicidad merecidamente negativa. Aquí tenemos un memorando interno, previo a que la crisis se hiciera pública: 


«Hacemos muchos coches en muchos sitios diferentes, con mucha gente. Nuestro mayor temor es que si seguimos creciendo, nuestra capacidad para mantener la disciplina del kaizen se perderá.»


Teruo Suzuki
 Director general de Recursos Humanos


Toyota reconoció a tiempo que abandonar el kaizen había alejado a la compañía de su compromiso con sus principios fundamentales. Desde la crisis, Toyota ralentizó la producción, dándoles a los directores locales en Estados Unidos una mayor responsabilidad sobre el control de calidad, y entrenando a los nuevos trabajadores en la cultura del kaizen. Toyota volvió a centrarse en la calidad, no en la cantidad como misión, poniendo el énfasis en corregir los defectos de producción, mientras éstos eran aún pequeños y fácilmente corregibles. Y así fue restaurada la reputación de calidad de Toyota. 


La historia de la compañía ilustra de manera excelente las formas en las que el kaizen crea hábitos que pueden durar toda una vida y ayudan a evitar las desagradables consecuencias de dar pasos que pueden ser vistos, retrospectivamente, como demasiado grandes para ser digeridos, tanto por el individuo como por el grupo de trabajo. 


Kaizen: la faceta espiritual

Antes de invitarte a iniciar tu viaje a través de este libro y a experimentar el poder y las posibilidades del kaizen, querría cubrir otro aspecto: la espiritualidad. Con esto no me refiero necesariamente a una fe en Dios, sino a un sentido de finalidad o a un sentimiento de realización. El kaizen es tanto una filosofía o sistema de creencias como una estrategia para tener éxito en el cambio o en la mejora de un comportamiento. Hay dos elementos del espíritu o propósito en los cuales el kaizen tiene un papel esencial: el servicio y la gratitud. Tal como lo expresó el legendario entrenador de baloncesto de la UCLA (Universidad de California en Los Ángeles), John Wooden: «No puedes vivir un día perfecto sin hacer algo por alguien que nunca podrá retribuírtelo». Otras mentes privilegiadas han hablado sobre el elemento esencial del servicio:


«La pregunta más persistente y urgente de la vida es: ¿qué estás haciendo por los demás?»


Martin Luther King Jr.


«No debemos permitir que alguien se aleje de nuestra presencia sin sentirse mejor y más feliz.»


Madre Teresa


Servir es un aspecto esencial incluso cuando se aplica el kaizen a los negocios. En una cultura kaizen, a cada empleado se le demanda que cada día mire las maneras de mejorar el proceso o producto: bajando costes, incrementando la calidad, y siempre —repito, siempre— al servicio del cliente. Con mucha frecuencia, corporaciones exitosas como Amazon, Starbucks o Southwest Airlines se definen a sí mismas como principalmente dedicadas al servicio. Como dice Colleen Barrett, un ex consejero delegado de Southwest: «Estamos en el negocio del servicio al cliente; nos toca ofrecer transporte aéreo. Consideramos que nuestros empleados son nuestros primeros clientes, que nuestros clientes son los segundos y nuestros accionistas, los terceros». El kaizen requiere que cada pequeño cambio sea en beneficio del cliente.


De lo que John Wooden, la Madre Teresa y Martin Luther King Jr. están hablando es acerca de la práctica diaria de buscar pequeñas maneras de contactar con la vida de la gente. Recuerda el último o los dos últimos días de tu vida: todas las personas con las que has interactuado, las que viven bajo tu mismo techo, aquellas que están en los otros coches que hay en la carretera, las personas que te atendieron en restaurantes o supermercados, la gente que estaba en los pasillos de los edificios por los que has pasado y aquellos con los que hablaste por teléfono. Si tuvieras la seguridad, al cien por cien, de que habrías podido cambiar su día —quizás mejorado sus vidas—, ¿habrías hecho una o dos cosas de manera distinta? Casi todos nosotros diríamos que sí. ¿Puedo convencerte de que si le cedes el paso a otro conductor para que se incorpore a tu carril, si le agradeces a un vendedor o le sonríes a alguien en un pasillo, puedes cambiar la vida de él o de ella? Por supuesto que no, pero si no pasas el día creyendo que los pequeños momentos y los pequeños gestos pueden afectar la vida de la gente, ¿cuál es la creencia alternativa?


Todos tenemos relaciones que situamos en la categoría de innovadoras: personas lo suficientemente importantes para nuestras vidas que en nuestros mejores días reciben la amabilidad y la consideración que se merecen. ¿Cómo puedes hacer extensiva esa amabilidad de formas que pudieran enriquecer nuestros corazones y nuestras comunidades?


A menudo, la gratitud se considera un elemento del espíritu o propósito. Pero ¿a qué esperamos a sentirnos agradecidos? La innovación insta a las ganancias financieras, las promociones y los bienes, para alimentar los fuegos de la gratitud. Pero el kaizen nos invita a agradecer por la salud, por nuestro próximo aliento, por los momentos que pasamos con un amigo o colega. Cuando el famoso autor de canciones Warren Zevon sufría de un cáncer terminal, David Letterman le preguntó qué sabiduría había adquirido con su enfermedad. La respuesta de Zevon fue puro kaizen: «Disfruta de cada bocadillo».


Algunas citas sobre el servicio y la gratitud para iniciar nuestra exploración del kaizen:


«Añoro cumplir una tarea grande y noble, pero mi principal obligación es cumplir pequeñas tareas como si fueran grandes y nobles.»


Helen Keller


«Tenemos que aprender a vivir felizmente en el momento presente, a tocar la paz y la alegría que están disponibles ahora.»


Thich Nhat Hanh
 Maestro de budismo zen


«Intenta no volverte un hombre de éxito, sino volverte un hombre de valor.»


Albert Einstein


«Prefiero decir, “él vivió siendo útil” que “él murió rico”.»


Benjamin Franklin





INTRODUCCIÓN


Un pequeño
 paso

 



Las corporaciones japonesas usan desde hace mucho tiempo la sutil técnica del kaizen para lograr sus objetivos comerciales y mantener la excelencia. Ahora, esa refinada estrategia puede ayudarte a ti a hacer realidad tus sueños personales.


La mayor parte de la psicología y la medicina están dedicadas a estudiar por qué las personas enferman o no funcionan bien en la vida. Pero a lo largo de mi carrera como psicólogo, siempre me he sentido intrigado por lo opuesto al fracaso. Cuando alguien que hace una dieta pierde cinco kilos y no los recupera, quiero saber por qué. Si una persona encuentra el amor después de años de relaciones insatisfactorias, siento curiosidad acerca de las estrategias que han hecho posible esa felicidad. Cuando una corporación se mantiene en la cúspide durante cincuenta años, yo deseo entender las decisiones humanas que hay tras el éxito. Y así, ha habido dos preguntas que han ocupado mi vida profesional:


 


¿Cómo logra tener éxito la gente?


¿Cómo mantienen su éxito las personas exitosas?


 


Por supuesto, hay muchas maneras de lograr el éxito, ya que hay personas exitosas. Pero a lo largo de más de treinta y dos años de práctica, he tenido la satisfacción de observar que innumerables clientes utilizan un método inusual para crear cambios duraderos. Y lo que han utilizado son los mismos sencillos principios para mejorar sus vidas prácticamente en todos los aspectos. Han perdido peso (y no lo han recuperado); iniciaron un programa de ejercicios (y lo continuaron); abandonaron adicciones (para bien); crearon relaciones intensas (de las duraderas); se organizaron (y no dejaron de serlo por más ajetreo que hubiera); mejoraron sus carreras (y continuaron haciéndolo, mucho después de que los informes sobre su desempeño profesional estuvieron archivados). 


Si a ti te gustaría hacer un cambio —uno de los permanentes— tengo la esperanza de que sigas leyendo. Este método es una especie de secreto a voces, uno que ha circulado entre las compañías japonesas durante décadas y que utilizan a diario ciudadanos particulares de todo el mundo. Es una técnica natural y refinada para alcanzar objetivos y mantener la excelencia. Puede incluirse incluso en las agendas más apretadas. Y en este libro, yo compartiré esa estrategia contigo. 


Pero en primer lugar quiero presentarte a Julie.


JULIE ESTABA SENTADA EN LA SALA, cabizbaja. Había ido al centro médico de la UCLA para recibir atención por tener la tensión alta y por su cansancio, pero la médica de familia residente y yo pudimos ver que estaban pasándole muchas más cosas. Julie era una madre divorciada con dos niños y, según admitía ella misma, se sentía un poco deprimida y bastante agobiada. Su sistema de apoyo era, en el mejor de los casos, inestable, y apenas si podía mantener su trabajo. 


La joven médica y yo estábamos preocupados por la salud de Julie a largo plazo. Su peso (le sobraban más de 15 kilos) y su creciente nivel de estrés la ponían en una situación de alto riesgo de sufrir diabetes, hipertensión, un ataque cardíaco y una depresión más profunda. Estaba claro que si Julie no hacía algunos cambios, iba encaminada hacia una espiral de enfermedad y desesperación.


Conocíamos una forma barata y contrastada de ayudar a Julie, y no era un frasco de pastillas o años de psicoterapia. Si lees los periódicos o miras las noticias, probablemente adivines de qué estoy hablando: el ejercicio. La actividad física regular podía mejorar prácticamente todos los problemas de salud de Julie, darle mayor resistencia para sostenerse durante sus extenuantes días y mejorar su ánimo. 


Alguna vez, yo podría haberle ofrecido, con todo el celo de un nuevo converso, este tratamiento eficaz y gratuito: ¡Sal a correr! ¡Monta en bicicleta! ¡Alquila un vídeo de aerobic! Podría haberle dicho: ¡Renuncia a la pausa del almuerzo, levántate una hora antes si hace falta, pero sencillamente levántate y asume un compromiso con tu salud cinco días a la semana! Pero cuando observé los oscuros círculos bajo los ojos de Julie, mi corazón zozobró. Probablemente le habíamos dicho a cientos de pacientes que hicieran ejercicio, pero muy pocos de entre ellos lo convirtieron en un hábito regular. Lo consideraron un consumo excesivo de tiempo, demasiado sudor, demasiado esfuerzo. Creo que la mayoría de ellos también estaban asustados por tener que romper sus cómodas rutinas, pese a que no todos los pacientes son conscientes de ese temor. Y ahí estaba sentada Julie, que trabajaba casi constantemente sólo para que sus hijos vivieran en una casa, limpios y alimentados. Su único consuelo era relajarse durante media hora o algo así en el sofá, la mayoría de las tardes. Yo podía predecir lo que ocurriría: la médica le diría que hiciera ejercicio, Julie se sentiría tan incomprendida («¿Cómo voy a encontrar tiempo para hacerlo? ¡No me has entendido en absoluto!»), como culpable. La médica residente se sentiría frustrada al ver que su consejo era ignorado una vez más y posiblemente comenzaría a volverse cínica, como les sucede, eventualmente, a tantos esperanzados jóvenes facultativos. ¿Cómo podría yo romper con ese desgraciado ciclo? 


Una carga cuesta arriba: la innovación

Cuando la gente quiere cambiar, habitualmente se orienta hacia la estrategia de la innovación. Pese a que puedes pensar normalmente que la innovación es un tipo de descubrimiento creativo, yo utilizo el término aquí tal como se define en las escuelas empresariales, en las que el vocabulario sobre el éxito y el cambio es altamente especializado. De acuerdo a esa definición, la innovación es un proceso de cambio drástico. Idealmente sucede en un muy breve período de tiempo, produciendo un cambio espectacular. La innovación es rápida, grande y llamativa; alcanza el mayor resultado en la más breve cantidad de tiempo.


A pesar de que el término puede ser nuevo para ti, la idea que hay detrás probablemente te resulte bastante familiar. En el mundo corporativo, los ejemplos de innovación incluyen estrategias enormemente desagradables, tales como despidos masivos para incrementar los resultados financieros, al igual que enfoques más positivos, como pueden ser las grandes inversiones en costosas nuevas tecnologías. Los cambios radicales de la innovación también son la estrategia preferida para el cambio personal. Si Julie hubiera querido aplicar la innovación a sus problemas de sobrepeso, podría haberse embarcado en el tipo de programa de ejercicio riguroso que he mencionado. Ese programa habría requerido cambios serios de vida. Ella habría necesitado aumentar su ritmo cardíaco por lo menos durante media hora, cinco días a la semana. Habría tenido que hallar la disciplina para reorganizar su agenda, lidiar con algunas molestias musculares iniciales, quizás disponer de presupuesto para algo de ropa y calzado nuevos, y —sobre todo— tendría que comprometerse con su nueva programación durante esas duras primeras semanas o meses.


Otros ejemplos de innovación para realizar cambios personales incluyen:




	
•	  	dietas que requieren que dejes todos tus alimentos favoritos de una vez




	
•	  	dejar de golpe una adicción




	
•	  	planes de austeridad para liquidar deudas personales




	
•	  	caer en situaciones de riesgo social para vencer la timidez




A veces, la innovación produce sorprendentes resultados. La mayoría de nosotros puede recordar haber hecho cambios exitosos a través del tipo de drásticos medios de la lista anterior, con efectos inmediatos. Con un muy merecido orgullo, puede que tú seas capaz de describir ejemplos de innovación en tu vida personal, como haber dejado de fumar un día y no volver a hacerlo nunca más.


Yo aplaudo la innovación como vía para hacer cambios… cuando funciona. Dar un giro a nuestras vidas en un santiamén puede ser motivo de confianza y autorrespeto. Pero yo he observado que mucha gente está paralizada en la creencia de que la innovación es la única manera de cambiar. Ignoramos un problema o un desafío tanto como nos sea posible y entonces, cuando nos vemos forzados por las circunstancias o por coacción, intentamos dar un gran salto hacia la mejora. Si el gran salto nos lleva a aterrizar sobre una pista de hierba, nos felicitamos, y con razón. Pero si resbalamos y caemos, el dolor y la vergüenza resultantes pueden ser devastadores. 


Aunque seas una persona altamente disciplinada y exitosa, apuesto a que puedes recordar muchas veces en las que has probado la innovación y has fracasado, tanto si se trataba de una dieta extrema en la que te estrellaste o un caro «remedio» para curar una relación (quizás un viaje improvisado a París) que dejó a tu romance en el mismo estado de mala salud. Ése es el problema de la innovación. Demasiado a menudo hallas el éxito en el corto plazo, sólo para descubrir que vuelves a caer en tus antiguas maneras de actuar, cuando tu estallido inicial de entusiasmo se desvanece. El cambio radical es como acometer cuesta arriba una empinada colina: puedes agotarte antes de alcanzar la cima, o si te pones a pensar en todo el trabajo que tienes por delante, renuncias antes de haber empezado.


Hay una alternativa a la innovación. Es un camino completamente distinto, uno que te eleva tan suavemente hacia arriba de la colina que apenas te das cuenta de que estás subiendo. Es grato de negociar y suave al pisar. Y todo lo que requiere es que pongas un pie delante del otro.


Bienvenido al kaizen

Esta estrategia alternativa para el cambio se llama kaizen. El kaizen se resume en este familiar pero poderoso refrán:


«Un viaje de mil millas comienza con un primer paso.»


Lao Tzu


Pese al nombre extranjero, el kaizen —pequeños pasos para la mejora continua— fue inicialmente aplicado de forma sistemática en la época de la Gran Depresión estadounidense. Cuando Francia cayó en manos de la Alemania nazi en 1940, los líderes estadounidenses se dieron cuenta de la urgencia con la que los aliados necesitaban que les enviaran equipamiento militar. Además, se vieron obligados a reconocer que también los soldados estadounidenses podían ser enviados pronto al extranjero, y que necesitaban sus propios tanques, armas y suministros. Los fabricantes estadounidenses deberían profundizar en la calidad y la cantidad de producción de equipamiento, y rápido. Ese desafío se intensificó por la pérdida de muchos supervisores industriales cualificados de las fuerzas armadas estadounidenses, que estaban ocupados haciendo sus preparativos para la guerra.


Para superar la escasez de tiempo y las restricciones de personal, el gobierno de Estados Unidos creó unos cursos de dirección denominados Training Within Industry-TWI (Formación en la Industria), que ofreció a las corporaciones de todo Estados Unidos. Uno de esos cursos contenía las semillas de lo que, en otro momento y lugar, se hizo conocido como el kaizen. En vez de animar al cambio radical, más innovador, para producir los resultados requeridos, el curso TWI exhortaba a los directivos a perseguir lo que se denomina «mejora continua». El manual del curso instaba a los supervisores a «buscar cientos de pequeñas cosas que tú puedas mejorar. No intentes planificar una estructura departamental completamente nueva o ir a por una gran instalación de nuevo equipamiento. No hay tiempo para esos grandes asuntos. Busca mejoras en las tareas ya existentes con tu equipamiento actual». 


Uno de los más elocuentes abogados de la mejora continua en esa época fue el doctor W. Edwards Deming, un estadístico que trabajaba en un equipo de control de calidad, que ayudaba a los fabricantes estadounidenses cuando trataban de pisar terreno firme en tiempos de guerra. El doctor Deming instruyó a los directivos para que implicaran a cada uno de los empleados en el proceso de mejora. La intensa presión de tiempo convirtió al elitismo y al esnobismo en lujos inasequibles. Todos, desde aquellos que ocupaban los puestos más bajos hasta los hombres que ocupaban puestos relevantes, fueron animados a hallar pequeñas maneras de incrementar la calidad de sus productos y la eficiencia en su creación. En el suelo de las fábricas se colocaron buzones de sugerencias para que los trabajadores de cadenas de montaje pudieran sugerir maneras de mejorar la productividad, y los ejecutivos fueron obligados a tratar cada uno de esos comentarios con gran respeto. 


Al principio, esta filosofía debió de haber parecido chocantemente inadecuada dadas las circunstancias, pero de algún modo esos pequeños pasos imprimieron una importante aceleración a la capacidad productiva de Estados Unidos. La calidad del equipamiento estadounidense y la velocidad de su producción fueron dos de los más importantes factores de la victoria aliada. 
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EL METODO KAIZEN
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