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Resumen: Este trabajo analiza la implementacion de la
Gestion Total de la Calidad en las organizaciones desde
la perspectiva del proceso de cambio organizacional
utilizando la filosofia de calidad de Joseph M. Juran.
Para ello se utiliza el enfoque de la Légica Transcursiva
para analizar el proceso de institucionalizacion de la
respuesta organizacional a procesos de mejora continua
a nivel de individuo, equipo y organizacion. La
secuencia de operaciones incluidas en la Trilogia de
Juran se analiza utlizando el patrén relacional
sustentado por la Logica Transcursiva denominado
Patron Autonomo Universal (PAU). Como principal
conclusion se halla que las etapas del proceso de la
Trilogia de Juran son equivalentes a las etapas de
Aprendizaje Organizacional y da sustento a la Teoria de
la Organizacion Inteligente propuesta por Peter Senge
en 1990. En este aspecto, se halla que el sentido de
propagacion de los puntos de aprendizaje resultantes de
la implementacion de procesos de mejora continua es
coincidente con el propuesto por el Modelo Extendido
de Aprendizaje Organizacional. Este hallazgo identifica
la necesidad de establecer etapas de institucionalizacion
de soluciones a requerimientos de mejora continua de
diversos procesos a través del consenso para lograr su
efectiva adopcion. Como  primera  conclusion
complementaria se halla el analisis a través de la LT
permite emerger factores motivacionales necesarios
para una implementacion exitosa de la secuencia de
etapas que conforman la Trilogia de Juran. Como

Instituto de Gestién Universitaria - Grupo IEMI, F. R. Mendoza, UTN
Instituto de Gestion Universitaria - Grupo IEMI, F. R. Mendoza, UTN

263



segunda conclusién complementaria se puede enunciar
gue la conduccion de los equipos de trabajo requiere
capacidades de liderazgo por parte de los supervisores
cuyo desarrollo no forma parte del proceso de formacion
de los mismos. Finalmente, surge el papel de la alta
direccion para crear una cultura sustentada en el trabajo
en equipo, liderazgo de los mandos medios,
pensamiento critico de los operarios y el orgullo y
satisfaccion del trabajo bien realizado. Surge como
principal recomendacion la necesidad de establecer
acciones efectivas de realimentacién de los puntos de
aprendizaje desde el nivel organizacional hacia el
equipo de trabajo y el individuo y desde el equipo de
trabajo hacia el individuo para sostener el desarrollo de
una cultura organizacional centrada en la calidad y
lograr la efectiva adopcion de la calidad como ventaja
competitiva.

Palabras claves: <calidad>, <trilogia de Juran>, < Joseph M.
Juran >, <aprendizaje organizacional>, <logica Transcursiva>,
<mejora continua>, <gestion total de la calidad>.

Introduccién

En un contexto organizacional darwiniano, diversos procesos
de cambio organizacional han impulsado la supervivencia de
las organizaciones (Hodgson, 2013; Nicholson & White, 2006).
El primer factor de cambio surge a principios de 1900 cuando
la productividad y su incremento continuo sirve como base del
desarrollo econémico de las compafilas americanas. Su
conceptualizacion y difusién se sustentdé en los estudios
pioneros de Taylor, Gilberth y Mayo (Helms Marilyn, 1996;
Roser, 2016) y fue complementada con el segundo factor de
cambio organizacional centrado en el enfoque de calidad total
— desarrollado por las compafiias japonesas - como ventaja
competitiva en la década de los 70s y 80s (Spear & Bowen,
1999).
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Luego de la Segunda Guerra Mundial, las empresas
japonesas capitalizan los principios de incremento de la
productividad desarrollados en EEUU asi como los desarrollos
del Control Estadistico de la Calidad iniciados con el trabajo
de Walter A. Shewhart (1939) como resultado de su
experiencia para mejorar el proceso de produccién en la
planta industrial Hawthorne Works de Western Electric
Company ubicada en Cicero, lllinois (Wilson, Porter, & Reiff,
2005). El trabajo pionero de William Edwards Deming (1900 —
1993) que permitié el desarrollo de la gestion de los procesos
de calidad, y el de Joseph Moses Juran (1904- 2008) — que
consolidé el control estadistico de calidad - (Evans & Lindsay,
2008) sent6 las bases para el desarrollo de numerosas
compafiias japonesas como Toyota Motor Company.

En la segunda década del siglo XXI, en Argentina solo un
minimo nimero de organizaciones ha iniciado el camino de la
calidad para poder establecer una ventaja competitiva y
sobrevivir en un contexto altamente competitivo (Anzoise,
Talquenca, Bertoni, & Scaraffia, 2020). En el contexto de las
Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs) en Argentina, la
implementacion de sistemas de gestion de calidad, asi como
la identificacion y reduccién de los costos de la calidad no
figuran como prioritarios en sus objetivos. Al afio 2019, el
relevamiento de las expectativas de las PyMEs en Argentina
realizado por PricewaterhouseCoopers muestra que los temas
de mayor preocupacion incluyen inflacion; fuentes de
financiamiento y conflictividad laboral. Como respuesta a
dichos factores de contexto, las principales acciones
reportadas para afrontar los desafios del afio 2019 incluyen el
desarrollo de nuevos negocios, el desarrollo de nuevos
canales de comercializacion y la reduccion de costos y analisis
del margen de rentabilidad (PwC Argentina, 2019). No surge
en dicho relevamiento la mejora de la productividad sin
descuidar la calidad o el incremento de acciones para mejorar
la calidad de los procesos y reducir los costos de la calidad.
Es dificil establecer las causas de dicha visién equivocada de
la calidad entre las organizaciones. Un factor posible es la
complejidad y los costos inherentes de implementar un
sistema de gestién de calidad en organizaciones civiles en

265



USA y UK mediante la implementacion de diferentes y
sucesivas normas como BS5750 (afio 1979), ANSI/ASQC
Z1.15 (afio 1979) y la serie 1SO 9000 (fines de 1987) y
sucesivas versiones. Otro factor posible es la existencia de
diferentes definiciones de calidad y la dificultad inherente de
implementar el proceso de cambio organizacional que requiere
la suma de acciones para mejorar la calidad de los procesos y
reducir los costos de la calidad.

Definiciones de calidad

Es posible identificar tres perspectivas a partir de las cuales se
puede definir calidad: la Teoria de la Oferta Limitada; la Teoria
de la Calidad en la Misién, y la Teoria del Valor Agregado. La
Teoria de la Oferta Limitada descansa en el punto de vista
platénico. En el universo platonico, la gente descubre la
calidad a través del dialogo lo que permite la aproximacion a
una definicién ideal de calidad. Desde esta perspectiva existe
un (nico modelo que conlleva el producto o servicio ideal. En
la practica, este modelo ha sido la idea de alguien de lo que es
el mejor producto o servicio. Esta perspectiva involucra un
sentido de elitismo y rigidez que deriva en una
homogeneizacién de productos y servicios lideres en el
mercado, copias de productos o servicios que lideran el
mercado, y un desprecio por productos o servicios que son
radicalmente diferentes3s. Las definiciones de calidad de
Robert M. Pirsing en su libro “Zen y el arte del mantenimiento
de la motocicleta™¢ y de Barbara W. Tuchman en su articulo

35 Nota del Autor: Puede citarse como ejemplo de esta
perspectiva el cambio de paradigma en la industria relojera
suiza con la propuesta de los relojes a cuarzo que fueron
adoptados por la industria japonesa

36 Nota del Autor: Este autor define calidad como “Calidad no
es ni materia ni espiritu, sino una tercera entidad
independiente de las otras dos..., aun cuando la calidad no
pueda definirse, usted sabe bien que es” (Pirsig, 1974, p. 185).
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“La declinacion de la calidad”” se pueden encuadrar dentro de
la Teoria de la Oferta Limitada.

Como segunda perspectiva, la Teoria de la Calidad en la
Misién ve el potencial para una calidad elevada en la variedad
de definiciones de mision para las organizaciones y como la
calidad esta relacionada con dicha mision. Esta teoria limita el
significado de calidad a obtener resultados acordes a las
especificaciones de la mision de la organizacién y a alcanzar
los objetivos de acuerdo con los postulados de Philip B.
Crosby. Crosby enuncia en su libro Calidad sin lagrimas que
“calidad tiene que ser definida como la conformidad a los
requerimientos y no como lo correcto o lo bueno” [quality has
to be defined as conformance to requirements, not as
goodness] (Crosby, 1984, p. 64). En la misma perspectiva
puede encuadrarse la definicién de calidad provista por Harold
L. Gilmore cuando expresa que “calidad es el grado con el
cudl un producto especifico esta de acuerdo con un proyecto o
especificaciones” (Gilmore, 1974, p. 16).

Finalmente, la Teoria del Valor Agregado se halla en contraste
con el punto de vista de la calidad basada en la reputacion y
en la calidad de los recursos. Esta teoria define calidad en
funcion del valor agregado por el producto o el servicio desde
la perspectiva del cliente. El concepto de valor ha
evolucionado desde su planteo en los 60s donde “Calidad
significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas
condiciones son: a) el uso actual y b) el precio de venta del
producto” (Feigenbeum, 1961, p. 1). Al incluir la perspectiva
del cliente, una de las definiciones que surge es “La calidad es
la adecuacién para el uso satisfaciendo las necesidades del
cliente" (Juran, 1974a, pp.2-2). Por lo que el valor para el
cliente queda dado por la relacion entre el producto o servicio
gue recibe con ciertas especificaciones y calidad y lo que tiene
gue dar para poder acceder a dicho bien. El cliente recibe un

87 Nota del Autor: Esta autora define calidad como “Una
condicién de excelencia que implica una buena calidad a
diferencia de la baja calidad... Calidad es lograr o alcanzar el
mas alto nivel en vez de contentarse con el chapucero o lo
fraudulento” (Tuchmam, 1980)
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bien o servicio como resultado de un proceso con una
determinada conformidad a las especificaciones del mismo.
Por el otro lado, da a cambio un valor monetario definido por el
precio del bien o servicio a lo que se suma el esfuerzo para
poder acceder a dicho bien o servicio. El esfuerzo para poder
acceder a dicho bien o servicio estd dado por tres factores:
tiempo invertido por el cliente para poder ubicar el bien o
servicio; el esfuerzo fisico realizado para poder acceder y/o
ubicar donde se halla disponible y el costo psiquico producido
por la interaccién con el proceso de venta y/o la interaccion
con el bien o servicio adquirido. El balance entre lo que se
recibe y lo que se da define para el cliente un resultado neto
gue se describe en una escala que varia entre “me deleitd” y
“superd mis expectativas” a “me defraudd totalmente” y “pero
de lo que esperaba” (Klaus, 2015; Owen & Brook, 2008;
Reichheld, 2006; Watkinson, 2013). En la actualidad siguen
coexistiendo las tres teorias y no es posible llegar a una Unica
definicidn de calidad. Estas diferentes épticas sobre la calidad
dieron origen a las distintas eras en la calidad. Dichas eras
pueden resumirse como: 1) Inspeccion (pre 1930s); 2) Control
de calidad estadistico (1930s- 1950s); 3) Aseguramiento de la
calidad (1950s — 1980s); y 4) Gerenciamiento estratégico de la
calidad (1980s — 2000s) (Garvin, 1988; Gutarra Montalvo,
2002) (Figura 1).
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Figura 1: Teorias de la Calidad y principales interrelaciones entre las
distintas eras de la calidad.

La Trilogia de Calidad de Juran

Juran al igual que Deming fueron fuertemente influenciados
por el trabajo de Walter A. Shewhart durante el tiempo que
trabajaron juntos para mejorar el proceso de produccién en la
planta industrial Hawthorne Works de Western Electric
Company ubicada en Cicero, lllinois (Wilson et al., 2005). En
el periodo 1924 — 1941 Juran fue elegido y participé del
entrenamiento en los nuevos conceptos de muestreo
estadistico y las técnicas de gréaficos de control (Best &
Neuhauser, 2006; Juran, 2005). Juran difundié y profundizé la
aplicacion de los conceptos estadisticos desarrollados por
Shewhart a partir de la primera ediciéon del Manual de Control
de Calidad publicado en 1951. La Union Japonesa de
Cientificos e Ingenieros [Japanese Union of Scientists and
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Engineers (JUSE)] lo invit6 en 1952 y en 1954 inicia la
capacitacion de la alta gerencia y de los mandos medios
(Kolesar, 2008). A diferencia de Deming, que se focalizé en
la formacion en principios y herramientas estadisticas,
Juran eligié un enfoque gerencial para poder comunicar la
responsabilidad de la alta gerencia para gestionar la
calidad identificando las cinco areas primarias de
responsabilidad gerencial: 1) establecer la politica
organizacional sobre calidad; 2) elegir la calidad del disefio
(del proceso o servicio); 3) disefar el plan para organizar la
compafia en relacion con la calidad; 4) establecer la
medicion de lo que acontece en la organizacion con
respecto a la calidad; y 5) revisar los resultados obtenidos
respecto de los objetivos a alcanzar y las acciones a
realizar ante desvios significativos (Kolesar, 2008).

En un contexto altamente competitivo, incrementar la
productividad solo es condicién necesaria pero no suficiente
para establecer una clara ventaja competitiva respecto de la
competencia. Es necesario producir las cantidades requeridas
de productos o servicio demandado por los clientes segun las
especificaciones de ingenieria que satisfagan las necesidades
de los mismos al menor costo posible. Esto requiere producir
el 100% de productos conforme a especificaciones al menor
costo posible.

A medida que la organizacibn establece objetivos de
produccién méas desafiantes, la relaciéon individuo - equipo de
trabajo - organizacion surge como elemento desencadenador
del proceso de mejora continuo. En proceso adaptativo, las
ensefianzas de Juran fueron adecuadas por Kaoru Ishikawa
(el Padre del Control de Calidad en Jap6n) a un contexto
cultural diferente de modo que toda la fuerza laboral fuera
consciente del proceso de control de calidad (Peterson &
Barker, 1992). En ese contexto, Japon desarrolla a principios
de la década de los 60s su vision del Control de Calidad en
toda la organizacion [ Company Wide Quality Control (CWQC)]
a partir del enfoque de Kaoru Ishikawa cuando expresa que
“El control de calidad consiste en el desarrollo, disefio,
produccién, comercializacion y prestacion del servicio de
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productos y servicios con una eficacia del coste y una utilidad
Optima, y que los clientes compraran con satisfaccion. Para
alcanzar estos fines, todas las partes de una empresa ....
tienen que trabajar juntas” (Ishikawa, 1997, p. 2).

En la etapa inicial de Mejora de la Calidad, planteada en la
Trilogia de Juran, donde se debe identificar el punto de mejora
del proceso, el punto de arranque es el operario a cargo del
mismo o supervisor del proceso. A nivel individual ya sea por
un proceso intuitivo o por un proceso cognitivo légico activo, el
operario 0 supervisor en un proceso industrial o de servicio
determinado identifica un punto de mejora, en el proceso bajo
control, que permita mejorar el nivel de productos conformes a
especificaciones producidos. Inicia un ciclo de busqueda de
mejora organizacional a nivel grupal a través del intercambio
de ideas y conceptos con otros operarios del &rea de trabajo.
Esto permite conformar un Equipo de Mejora liderados por un
supervisor o jefe del area de produccion con dominio de
estadistica bésica, técnicas de resolucién de problemas y
habilidades probadas de liderazgo de equipos de trabajo de
alto rendimiento. El Equipo de Mejora conformado por seis a
ocho operarios analizara el punto de mejora identificado o el
problema que afecta al proceso que incrementa el nimero de
productos no conformes a especificaciones para poder
identificar y recomendar soluciones (Hutchins, 1984). Desde la
perspectiva de control de calidad desarrollada en Toyota
Motor Company, la construccidn de un sistema organizacional
gue busque sin descanso la eliminacion de fallas internas en
el proceso de produccion para reducir sus costos requiere un
proceso continuo de ensayo y error centrado en la linea de
proceso, ya que “la verdad existe en la gemba (el lugar de
trabajo donde la accion sucede) donde las teorias son solo
producto de la imaginacién” (Ohno, 2012, p. 9).

En este contexto, la gestion de la calidad, segun Juran (1999),
se realiza por medio de una trilogia que consiste en la
Planificacion de la Calidad, Control de la Calidad y Mejora de
la Calidad (Juran, 1998). La Planificacion de la Calidad es “el
proceso estructurado para desarrollar productos (tanto bienes
fisicos como servicios) que asegure que las necesidades del
consumidor se satisfagan con el producto final” (Early &
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Coletti, 1998, p. 45). Este proceso es necesario, no solo para
los bienes y servicios requeridos por los clientes externos, sino
que, ademas, para los clientes internos, entendiendo a estos
como los miembros de la empresa, quienes forman parte del
producto o proceso. Este proceso es capaz de lograr las
metas de calidad bajo las condiciones de operacién, consta de
una serie de pasos que comprende: 1) Fijar objetivos de
calidad; 2) Identificar a los clientes; 3) Determinar las
necesidades de los clientes; 4) Desarrollar caracteristicas del
producto que respondan a las necesidades de los clientes; 5)
Desarrollar procesos que sean capaces de producir esas
caracteristicas; y 6) Establecer controles de proceso, y
transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas. El
Control de Calidad “es un proceso de gestién universal para
conducir operaciones de modo de proveer estabilidad — para
prevenir cambios adversos y mantener el “status quo™ (Juran
& Godfrey, 1998, p. 95). En dicho proceso se incluye evaluar
el comportamiento de la calidad real para lo que se debe
comparar el comportamiento real con los objetivos planteados
y luego actuar en base a las diferencias. Finalmente, la Mejora
en la calidad se entiende como creacion organizada de un
cambio beneficioso y se define como “elevar el
comportamiento de la calidad hasta unos niveles sin
precedentes” (Juran, 1998, p. 16). Esta etapa conduce las
operaciones a niveles de calidad marcadamente mejores de
aquellos que se han planteado originalmente y requiere: 1)
establecer infraestructura necesaria para asegurar la mejora
anual de la calidad; 2) identificar las necesidades especificas
para mejorar; 3) crear para cada proyecto, un equipo que
tenga la responsabilidad de dirigir el proyecto hacia un fin
satisfactorio; y 4) proporcionar los recursos, la motivacion y la
formacién necesaria para que los equipos diagnostiquen las
causas, fomenten los remedios y establezcan controles para
gue perduren los logros (Juran, 1996). La figura 2 muestra la
relacion entre los elementos de la Trilogia de Juran y la
interacciébn entre el nivel de calidad a nivel operacional
definido por individuos y equipos de trabajo la planificacion de
la calidad que requiere una perspectiva organizacional (Juran,
2010).
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Este estudio argumenta que el andlisis de la implementacion
de la Trilogia de Juran como un proceso de Aprendizaje
Organizacional desde la perspectiva de la Ldgica Transcursiva
permite superar las limitaciones impuestas por el analisis
organizacional clasico e identificar las etapas de
institucionalizacion para lograr su efectiva implementacién.
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Figura 2: La Trilogia de Juran en el control de la calidad. Adaptado de
Juran, J. M. (2010). The Universal Methods to Manage for Quality. In J. M.
Juran & J. A. D. Feo (Eds.), Juran’s Quality Handbook. The Complete
Guide to Performance Excellence (6th ed., pp. 69-82). New York:
McGraw-Hill Companies, Inc.

Metodologia de anélisis

El analisis de la implementacién de la Trilogia de Juran como
un proceso de Cambio Organizacional se realiza desde la
perspectiva de la Légica Transcursiva (LT). Esta légica
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propone la existencia de un modelo relacional, del género de
Modelo Autébmata Finito Determinista No Sincronico,
denominado Patron Auténomo Universal (PAU) de validez
universal. Este modelo relacional establece una
correspondencia particular entre dos subgrupos: uno
superficial formado por elementos estaticos perfectamente
identificados por un cdédigo binario y la transformacion
aparente que los relaciona; y el otro de naturaleza profunda
formado por los mismos elementos estaticos pero ahora con
una transformacion oculta que los desorganiza para
reorganizarlos en un siguiente estado produciendo una
evolucién adaptativa frente a las demandas del marco de
referencia planteado en un contexto de investigacion definido.
Este modelo asi propuesto permitiria describir la relacion entre
los diferentes componentes de fenédmenos sociales y naturales
tales como biologia, filosofia, psicologia, economia, fisica y
literatura (Salatino, 2017a, 2017Db).

Para el &rea social, la LT propone un modelo definido por
cuatro elementos: dos de ellos de naturaleza estatica
identificados como sujeto (S) observador (01), unidad
biolégica con capacidad para introspeccion y para interactuar
con el mundo en forma independiente; y el objeto (O)
observado (10), que es aprehendido mediante el sistema bio-
externo (la biologia del sujeto, que pertenece a la misma
categoria que todos los objetos inertes (sin vida) que se
encuentran en el entorno)®®. El tercer elemento (V) es la
transformacion que interrelaciona el S observador con el O
observado, lo que se proyecta, a modo de respuesta en el
sistema sociocultural (SSC). Finalmente, como cuarto
elemento identifica el Sistema Psico-Interno (SPI) que reside
en el interior del Sujeto donde se procesa la percepcion del
mundo externo luego de cada interaccion con el mismo y se
genera una nueva vision del mundo que transforma al sujeto
(Figura 3). La tabla 1 muestra las condiciones ldgicas
asignadas a cada estado del modelo planteado donde la

38 Nota del autor: Desde la concepcion subjetivista de la LT, el Gnico "sujeto”
gue existe es el observador. Los "otros sujetos" que conviven con él, son
vistos como "objetos" con capacidad para modificar el entorno, algo que un
objeto inerte no puede hacer.
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transicion entre los diferentes estados depende del resultado
de la transicién anterior.

SUJETO SISTEMA SOCIO-CULTURAL
(CLIENTE) (SSC)
>®

A 4
®
SISTEMA PSICO-INTERNO OBJETO OBSERVADO
(SPI) (SISTEMA BIO-EXTERNO)

Figura 3: Esquema del Patrén Autébnomo Universal para el area social.
Adaptado de Salatino, D. R. (2017). Beyond the Decisions-Making II:
Methodological Aspects. International Journal of Research &
Methodology in Social Science, 3(2), 18.

Tabla 1
Relacién légica entre los componentes del modelo social de la LT

OBSERVADOR SUJETO DESCRIPTOR

0 1 El Sujeto surge como referenciay es
independiente del Objeto Observado

1 0 El Objeto Observado existe en el
Sistema Bio-Externo (SBE) y ve al
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Sujeto como un ente distinto

1 1 El Objeto Observado existe y ve al
sujeto como parte de un Sistema
Socio-Cultural (SSC) donde interactta
en una relacién estimulo - respuesta

0 0 El Sujeto se aleja del mundo externo y
reflexiona sobre si mismo y su
aprendizaje del mundo exterior. Dicha
reflexion cambia la vision del
observador de la realidad (SSC)

Fuente: Adaptado de Salatino, D. R. (2017). Beyond the Decisions-Making II:
Methodological Aspects. International Journal of Research & Methodology in
Social Science, 3(2), 18

La Trilogia de Juran desde la perspectiva de la Logica
Transcursiva

Desde la perspectiva de la Ldogica Transcursiva, el Sujeto
(Operario) interactia con la Organizacién (Sistema Socio
Cultural (SSC)) que busca que los integrantes de la
organizacion estén motivados y comprometidos con un
proceso de mejora continua. El Observador, para este caso el
Objeto Observado, queda definido por el Conocimiento
Organizacional generado e integrado en la organizacion
requerido para poder establecer procesos que generen los
productos y/o servicios demandados por los clientes. El Sujeto
no halla respuesta al punto de mejora bajo analisis en el
Conocimiento Organizacional existente por lo que inicia un
ciclo de evaluacion interna como responsable de su puesto de
trabajo (3). Como consecuencia, en su Espacio de Reflexién
Interno (SPI), impulsado por su determinacion a contribuir a la
mejora organizacional, inicia un ciclo de investigacién del
punto de mejora identificado (4). Al salir de este Espacio de
Reflexion Interno inicia una etapa de integracion a nivel grupal
(5) que lo lleva a interactuar con el Grupo o Equipo de Mejora
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al cual pertenece (6) como se muestra en la Figura 4. El
proceso de integracién, definido como el proceso de
desarrollar una comprension compartida entre individuos y la
realizacion de acciones coordinadas a través de ajuste
mutuos, permite, a medida que se profundiza entre los
integrantes, crear una vision y valores compartidos que
alinean los procesos de decision con los objetivos estratégicos
a alcanzar (Crossan, Lane, & White, 1999).

Entre los individuos y los equipos de trabajo surge el proceso
de interpretacion y el de investigacion centrada en la
experimentacién. El proceso de interpretacion es entendido
como la explicacibn a través de palabras, imagenes y
metaforas y/o acciones de una idea propia a otros lo que se
traduce en aprendizaje en un contexto social desde la
perspectiva de la Teoria Cognitiva Social. ElI proceso de
experimentacion es el realizado por individuos y grupos, como
parte de la accion de investigacién, cuyo resultado afiade
significado a sus ideas preliminares de hallar la mejor
respuesta al punto de mejora identificado (interpretaciones
cognitivas). De hecho, la investigacion de un evento desde la
perspectiva del pensamiento cientifico constituye el nacleo del
modelo de gestion identificado como Toyota Way ya que es
“en la linea de proceso donde es importante empezar con el
fenémeno real y buscar las causa raices para poder resolver
el problema. En otras palabras debemos enfatizar “analizar los
hechos” ...” (Liker, 2021, p. 47). En la cultura organizacional
de Toyota se busca desarrollar una forma de pensar o de ver
el mundo en respuesta a los objetivos a alcanzar y los
problemas a enfrentar caracterizado por:

“entender que nuestra comprensién es siempre
incompleta y posiblemente equivocada; asumir que las
respuestas se hallaran al testear mas que en solo
deliberar (al hacer predicciones y testearlas con
experimentos); y apreciar que las diferencias entre lo
que se predice que sucedera y lo que realmente pasa
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puede ser una fuente util de aprendizaje y ajuste
correctivo” (Liker, 2021, p. 47)

SISTEMA

SUJETO (1) Interactua
(OPERARIO)  ©" sisiema ORGANIZACIONAL

organizacional (SSC) Individuo
(5) Individuo inicia etapa de > (6)
E

Integracion a nivel grupal quip{)

(2) Requerimiento de alta

. motivacién y compromiso
I con un proceso de mejora
continua

@

ESPACIO DE REFLEXION OBJETO OBSERVADO
(SPI) (3) Inicia (CONOCIMIENTO
(4) Inicia ciclo de evaluacion ORGANIZACIONAL)

investigacian del punto de interna como

mejora identificado responsable de
su puesto de

trabajo

Figura 4: Esquema del ciclo de Mejora de la Calidad de la Trilogia de
Juran iniciado por el individuo desde la perspectiva de la Logica
Transcursiva

Desde la perspectiva de la Teoria Cognitiva Social, en ambos
niveles — interpretacion y experimentacion - solo se produce
aprendizaje cuando el individuo se da cuenta que el resultado
es consecuencia de sus acciones. Por lo que la busqueda de
solucién al punto de mejora detectado en el proceso bajo
andlisis es compartido y analizado en forma grupal donde los
individuos son impulsados por la determinacion de hallar la
mejora del proceso y su esfuerzo sostenido en el tiempo a
través de la perseverancia que los individuos tienen (Kondo et
al., 1991). Esta secuencia de procesos cognitivos es lo que en
términos de aprendizaje organizacional Chris Argyris (1991)
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define como un doble lazo de aprendizaje (Argyris, 1991). A
nivel de individuo es necesario promover dicho proceso de
aprendizaje a través de la motivacion (en la presencia de
incentivos un aprendizaje todavia no evidenciado puede
transformarse en accion).

En esta instancia del proceso de blsqueda de la propuesta de
mejora se manifiestan los procesos de aprendizaje de
conversacion (o dialogo) y modelado social (como facilitador
de altos niveles de aprendizaje a través de la observacion que
permite modelar acciones, aprender reglas y decisiones al
observar a otros y extraer principios abstractos contenidos en
los pensamientos y acciones exhibidas por otros; lo que
permite aprender reglas generales para manejar diferentes
situaciones antes que solo tener respuestas especificas o
rutinas preestablecidas). Esto es requerido para poder hallar
consenso rapidamente a través de la diversidad cultural de los
individuos que componen la organizacion al buscar los
elementos culturales comunes.

Desde la perspectiva de la Ldgica Transcursiva, el Sujeto
(Equipo de Mejora), ahora con un determinado nivel de
Inteligencia y Alternativas de Solucién de la respuesta al punto
de mejora identificado, inicia un ciclo de busqueda de mejora
organizacional a nivel grupal a través de la Conversacion (7)
liderados por un supervisor o jefe del area de produccién con
dominio de estadistica bésica, técnicas de resolucion de
problemas y habilidades probadas de liderazgo de equipos de
trabajo de alto rendimiento. El Equipo de Mejora conformado
por seis a ocho operarios analizarhd el punto de mejora
identificado o el problema que afecta al proceso que
incrementa el numero de productos no conformes a
especificaciones para poder identificar y recomendar
soluciones (Hutchins, 1984). ElI Equipo de Mejora ahora
interactia con el sistema organizacional (8) encontrando el
mismo requerimiento de que los integrantes de la organizacion
estén motivados y comprometidos con un proceso de mejora
continua (9). Este requiere que el Sistema Organizacional
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permita y aliente un estilo de liderazgo BOTTOM — UP - crucial
para el éxito - que descansa directamente en el profundo
conocimiento y las habilidades probadas de los operarios en la
linea de produccion. La eleccion de este tipo de liderazgo
permite liberar las capacidades de los individuos lo que
incrementa el nivel de satisfacciéon con el puesto de trabajo
(Heyden, Fourné, Koene, Werkman, & Ansari, 2016; Hutchins,
1984). El Sistema Organizacional requiere que se demuestre
gue la mejora es necesaria, se identifique el proyecto de
mejora y se organice el apoyo a dicho proyecto Como
consecuencia, inicia un ciclo de evaluacion interna grupal (10)
gue genera un Modelado Social del problema para
diagnosticar las causas subyacentes de la no conformidad o
del punto de mejora detectado (11) (Figura 5).

La perseverancia de los individuos y el uso de la légica
permite el surgimiento de remedios para poder superar las
causas de la no conformidad o punto de mejora detectado (12)
surgiendo el consenso de experimentar una determinada
mejora en el proceso (13) como se muestra en la Figura 6. El
Sistema Organizacional requiere que se pruebe que la
solucién propuesta sea eficaz para lo que se debe medir el
resultado de la mejora obtenida en el proceso y determinar la
brecha entre lo obtenido y lo esperado (14). Esto ayuda a
asegurar que las ideas en si mismas y no la gente que la
sugiri6 sea el blanco de los comentarios y/o criticismo del
Equipo de Trabajo (Hutchins, 1984). El Equipo de Mejora inicia
un ciclo de reevaluacion interna grupal (15) en el Espacio de
Reflexiébn. Se busca profundizar la evaluacion grupal y se
evalla la brecha entre lo obtenido y lo esperado (16). El
Sujeto (Equipo de Mejora) halla nuevo consenso para
experimentar una nueva propuesta de mejora en el proceso
(17) para dar respuesta al requerimiento del Sistema
Organizacional de que se pruebe que la solucién propuesta es
eficaz para lo que se debe medir nuevamente el resultado de
la mejora obtenida en el proceso y determinar la brecha entre
lo obtenido y lo esperado (18). El Equipo de Mejora inicia
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nuevamente un ciclo de reevaluacion interna grupal (19) en el
Espacio de Reflexion. Se profundiza nuevamente la
evaluacion grupal y se evalla la brecha entre lo obtenido y lo
esperado (20) identificando la mejora buscada al proceso (21).
El Equipo de Mejora implementa la mejora consensuada al
proceso a través de un planeamiento detallado y una
preparacion exhaustiva impulsados por la perseverancia de
los individuos para alcanzar el punto de mejora (22) (Kondo et
al., 1991). Ahora el Equipo de Mejora interactia con el
Individuo (23) iniciando un ciclo de busqueda de mejora
organizacional a nivel Grupo — Individuo. La Figura 7 muestra
el sentido de propagacién del cambio y del feedback entre
individuo y equipo de trabajo.

Al salir del nivel grupal, ahora el Sujeto (Operario) contintia su
interacciéon con la organizacién (24) la que ahora requiere
iniciar acciones de control para poder conservar las mejoras
obtenidas (25) y su posterior incorporacion al Conocimiento
Organizacional (Objeto Observado). El lider de equipo
congratula a los integrantes de Equipo de Mejora por el logro
alcanzado (26). El Sujeto (Operario) inicia una evaluacion
interna de la mejora alcanzada (27) que lo lleva a un estadio
de incorporar los conocimientos adquiridos y los nuevos
procedimientos. Esto requiere retener entendido como
transformar la informacibn de wun evento para su
representacion en la memoria del observador como reglas o
conceptos expresados en forma de imagenes o
construcciones verbales De igual forma requiere producir
entendido como la conversidn de representaciones simbolicas
en acciones o un nuevo conjunto de reglas para interactuar
con el contexto para poder interpretar los datos del mismo
(28). Al salir de este estadio, impulsado por su dominio o
maestria del area de trabajo, con un nuevo nivel de respuesta
al proceso bajo andlisis (29), ejecuta las acciones de control
requeridas para conservar la mejora del proceso alcanzada y
esta atento a cualquier evento inesperado que pudiera
suceder (30) y avanza hacia un nuevo nivel de integracion a
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nivel grupal en un nuevo ciclo de interaccion con el Equipo de
Mejora (31).

(8) Equipo Interactia con
sistema organizacional

SISTEMA
SUJETO (. consensode  ORGANIZACIONAL
(EQUIPO) experimentar una (SSC)
mejora
e

IS (9) Requerimiento de alta

motivacién y compromiso

P . ‘ con un proceso de mejora

roporciona remedios continua
para las causas .
I Mide resultado de
mejora
6) Individuo (
o<
Equipo
ESPACIO DE REFLEXION OBJETO OBSERVADO
(SPI) (10) Inicia evaluacion (CONOCIMIENTO
(7) Inicia ciclo de busqueda interna Grupal ORGAN|ZAC|0NAL)
de mejora organizacional Inicia re-evaluacion
liderados por un supervisor interna Grupal

Conversacion

Diagnostica causas
Figura 5: Esquema inicial del ciclo de Mejora de la Calidad de la Trilogia

de Juran desarrollado por el equipo de trabajo desde la perspectiva de la
Légica Transcursiva
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Figura 7: Sentido de propagacion del cambio en el ciclo de Mejora de la
Calidad de la Trilogia de Juran desarrollado por el equipo de trabajo

En la etapa subsiguiente de Control de la Calidad, planteada
en la Trilogia de Juran, se busca establecer “un proceso de
gestiébn universal para conducir operaciones de modo de
proveer estabilidad — para prevenir cambios adversos y
mantener el “status quo™ (Juran & Godfrey, 1998, p. 95). Esto
requiere evaluar el grado de no conformidad del producto o
servicio resultante de dicho proceso al comparar el
comportamiento real del producto o servicio con los objetivos
planteados y luego actuar en base a las diferencias. Mas
importante que estar informado e indicar un problema en el
proceso “es decidir qué acciones se deben realizar si una
situacién anormal se presenta para evitar su recurrencia’
(Shingo, 1989, p. xxii). En esta etapa de Control de la Calidad,
el Sujeto (Equipo de Mejora) continlia el ciclo de aprendizaje
grupal para poder evaluar el proceso a controlar (Figura 8).
Para ello inicia acciones para poder lograr consenso en la
construccion de indicadores del proceso bajo control y la
medicion de los mismos (Conversacion) y en la interpretacion
de la diferencia con lo esperado y las acciones correctivas a
implementar (Modelado Social) (32). Definido el aspecto del
proceso a controlar, el Equipo de Mejora define los
indicadores del proceso al establecer las unidades de
medicion y fijar las normas de desempefio esperadas del
proceso bajo analisis (33). ElI Equipo de Mejora continua su
interacciébn con la organizacién (34) donde el proceso a
controlar requiere medir el desempefio real del mismo (35).
Los integrantes del Equipo de Mejora enfocan el analisis de
proceso en forma rutinaria haciendo uso de su nivel de
receptividad del contexto para poder enfrentar cualquier
desviacion o problema en el proceso. Si esto sucediere, la
I6gica impulsaria el reflexionar y rever la situacion para poder
resolver el problema adoptando una actitud de alta
adaptabilidad a la situacion. Por ello continta la evaluacién
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interna grupal (36) y las acciones en el Espacio de Reflexion
para interpretar el desempefio medido (37) y definir las
acciones a seguir si el proceso sale de la zona original de
control de calidad (38). La reflexion y revision logica de la
situacion permitira establecer acciones de prevencion para
evitar su nueva aparicién. El logro del control del proceso
permite incrementar el dominio o maestria del area de trabajo
por los integrantes del Equipo de Mejora lo que genera un lazo
positivo de realimentacion incrementando el nivel de
motivacion de los mismos. Esto lleva al Equipo de Mejora a
iniciar una etapa de integracion a nivel organizacional (39) y
Su consecuente interaccién con el sistema organizacional (40)
como se muestra en la Figura 9. La Figura 10 muestra el
sentido de propagacion del cambio y del feedback en el ciclo
de Control de la Calidad en la Trilogia de Juran desarrollado
por el equipo de trabajo y el operario

(24) Interactia con
sistema organizacional SISTEMA
SUJETO  (30)Ejecta  ORGANIZACIONAL

(OPERARIO)  acciones de (SSC) Individuo . (31)
control requeridas
interactua con
Equipo
(29) Nuevo nivel de (25) Requerimiento de
respuesta al proceso bajo . iniciar acciones de control
analisis I para poder conservar las
mejoras obtenidas
(26) Lider de equipo
(23) Equi C@ congratula a los
! quipo integrantes de Equipo de
interactuia con < Mejora
Individuo
ESPACIO DE REFLEXION OBJETO OBSERVADO
(28) Incorpora los (SPI) (27) Inicia (CONOCIMIENTO
conacimientos evaluacion  ORGANIZACIONAL)
adquiridos y los interna de
nuevos mejora
procedimientos alcanzada

Figura 8: Esquema de la etapa inicial del ciclo de Control de la Calidad
de la Trilogia de Juran desarrollado por el equipo de trabajo desde la
perspectiva de la Légica Transcursiva
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Figura 9: Esquema de la etapa final del ciclo de Control de Calidad en la
Trilogia de Juran desde la perspectiva de la Légica Transcursiva
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Figura 10: Sentido de propagacion del cambio y del feedback en el ciclo
de Control de la Calidad en la Trilogia de Juran desarrollado por el
equipo de trabajo y el operario
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Finalmente, en la etapa de Planificacion de la Calidad,
entendida como “el proceso estructurado para desarrollar
productos (tanto bienes fisicos como servicios) que asegure
que las necesidades del consumidor se satisfagan con el
producto final” (Early & Coletti, 1998, p. 45), se busca
establecer las especificaciones de producto o servicio que
satisfaga las necesidades de los clientes internos® y externos
y por ende definir el nivel de conformidad esperado del
proceso relacionado con dichos productos o servicios. A nivel
organizacional surge el proceso de aprendizaje identificado
como institucionalizar definido como el proceso de asegurar
gue las acciones rutinarias ocurran ya que el aprendizaje de
los individuos y grupos es asimilado en la organizacion a
través de procedimientos, estructuras, sistemas y estrategia
(Crossan et al.,, 1999). Luego de alcanzar la mejora en el
proceso en forma consensuada y probada su eficacia, la
blusqueda de la excelencia organizacional lleva a un proceso
de sistematizacion de dicha mejora a través de diferentes
mecanismos como procedimientos rutinarios, sistemas de
diagnéstico y/o conjunto de reglas y procedimientos (Crossan
et al., 1999).

Desde la perspectiva de la Légica Transcursiva, el Grupo
interact(ia con la Organizacion (40) la cual inicia un proceso de
Integracion (41) en el Espacio de Reflexion (SPI) Ahora el
Sujeto  (Organizacion) presenta la nueva normativa o
procedimiento actualizado para desarrollar el proceso bajo
andlisis (42) al Sistema Organizacional (SSC) para poder dar
respuesta consensuada al requerimiento de desarrollar
procesos para producir productos o servicios requeridos por
los clientes (43) y poder integrarlo al Conocimiento
Organizacional (Objeto Observado). En consecuencia, se
inicia una evaluacion interna organizacional (44) que continta
el proceso de Integracion del conocimiento (45) en el Espacio
de Reflexién (SPI) y compara las salidas del proceso con las

3% Nota del autor: se entiende por clientes internos a los miembros de la
empresa y/o subprocesos que forman parte del proceso principal
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especificaciones a alcanzar (46). Si existe consenso a nivel de
la Alta Direccién, el resultado es el apoyo a una forma
mejorada de ejecutar un proceso (47) por lo que la nueva
normativa es aceptada (48). Esta nueva forma de ejecutar un
proceso que permite reducir el nimero de productos no
conformes y/o los costos de produccién es integrada al
sistema organizacional como parte del Conocimiento
Organizacional (49) y se inicia la Institucionalizacién del
aprendizaje producido que se refleja en la nueva version del
Manual de Procedimientos correspondiente (50). En este
punto, la Organizacion define el Sistema de Entrenamiento,
Comunicacion, Motivacién y Evaluacion del cumplimiento de
dicha normativa en todos los niveles organizacionales (51).
Como consecuencia, se inicia un proceso TOP — DOWN
(Heyden et al., 2016) de difusion del conocimiento (52) (53) a
través de la interaccion de la Organizacion con los diferentes
Grupos e Individuos (54) como se muestra en la Figura 11 en
términos del modelo de estados postulado por la LT para el
campo social. La Figura 12 muestra el sentido de propagacion
del cambio y del feedback en el ciclo de Planeamiento de la
Calidad en la Trilogia de Juran desarrollado por la
organizacion.
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Figura 11: Esquema del ciclo de Planeamiento de la Calidad en la
Trilogia de Juran desde la perspectiva de la Logica Transcursiva
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Figura 12: sentido de propagacion del cambio y del feedback en el ciclo
de Planeamiento de la Calidad en la Trilogia de Juran desarrollado por la
organizacién

289



Conclusiones y recomendaciones

La Trilogia de Juran permite identificar la secuencia de
acciones a realizar para poder implementar en forma
institucionalizada un proceso de mejora continua en la
produccién de bienes y servicios. Como primera conclusion, el
andlisis a traves de la LT permite emerger factores
motivacionales necesarios para una implementacién exitosa
de la secuencia de etapas que conforman la Trilogia de Juran.
Dichos factores no se hallan listados como parte de la
secuencia de acciones para implementarla, pero si como un
factor necesario en un sistema de gestion de la calidad. Los
diferentes factores motivacionales no son incluidos como uno
de los componentes necesarios en la 1ra edicién del Manual
de Control de la Calidad publicado en 1951 (Juran, 1951) pero
si son incluidos a partir de la tercera edicion del mismo vy las
subsiguientes (Juran, 1962, 1974a; Juran, 1993). El modelo
planteado por el Dr. Yoshio Kondo, uno de los principales
impulsores de la calidad en el sector industrial en Japon,
muestra en un modelo secuencial lineal (Figura 13) en forma
detallada la interaccién entre las acciones légicas en un
proceso de mejora continua y los factores motivacionales y
emocionales presentes en los individuos que lo realizan
(Kondo et al.,, 1991). El andlisis a través de la LT permite
visualizar en un proceso circular secuencial la interaccion
entre dichos elementos.
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Fig. 3 For Getting the Job Done (Points ofContact Between the Logical and the Non-Logical)

Figura 13: Relacion entre motivacién y satisfaccion de resultados

Fuente: Reproducido de Kondo, Y., Kako, A., Saito, J., Sakamoto, S.,
Hayashi, S., Haruyama, T., et al. (1991). Human Motivation. A Key Factor for
Management [Ohanashi Motivation] (J. H. Loftus, Trans. 1st ed.). Tokyo,
Japan: 3A Corporation

Como segunda conclusién se halla que la conduccién de los
equipos de trabajo requiere capacidades de liderazgo por
parte de los supervisores. El nlcleo del establecimiento de la
cultura de calidad se construyé alrededor del individuo —
orgulloso de su trabajo — y la integracién del mismo en
equipos de trabajo liderados por un supervisor o jefe del area
de produccion con dominio de estadistica basica, técnicas de
resolucién de problemas y habilidades probadas de liderazgo
de equipos de trabajo de alto rendimiento (Hutchins, 1984).
Esto agrega una dimensién olvidada en la formacion
tradicional del personal en el area de manufactura y en el nivel
de mandos medios.

Como tercera conclusion, surge el papel de la alta direccion
para crear una cultura sustentada en el trabajo en equipo,
liderazgo de los mandos medios, pensamiento critico de los
operarios y el orgullo y satisfaccion del trabajo bien realizado

291



(Liker & Convis, 2011). Esto confirma lo enunciado por Juran
sobre la necesidad de que la alta direccién ejerza un liderazgo
positivo asumiendo el control de la funcion calidad de la
organizacion. De igual forma, Juran advierte sobre Ila
experiencia limitada en calidad asi como la falta de
entrenamiento en dicha area de la alta direccion como unos de
los principales obstaculos para alcanzar calidad como una
ventaja competitiva sustentable (Juran, 1986). Para alcanzar
este nivel de liderazgo, Juran propone la creacién de diversos
instrumentos de gestion tales como el Programa Anual de
Calidad; una estructura organizacional que provea la insercion
de la funcién de calidad; y la medicién de los indicadores de
calidad respecto de los objetivos planeados (Godfrey, 1998;
Juran, 1974b).

Finalmente, como cuarta conclusion se halla que las etapas
del proceso de la Trilogia de Juran son equivalentes a las
etapas de Aprendizaje Organizacional y da sustento a la
Teoria de la Organizacion Inteligente propuesta por Peter
Senge en 1990.

El aprendizaje organizacional (AO) es un campo de
investigacion académica y practica profesional con un
desarrollo relativamente reciente concentrado en el andlisis de
los procesos relacionados con el aprendizaje individual y
colectivo en las organizaciones (Tsang, 1997). El concepto de
aprendizaje organizacional es presentado por Cyart y March
(1963) como parte del modelo desarrollado del proceso de
decisibn en las organizaciones cuando afirman que las
compafias aprenden de la experiencia con la intencion de
adaptarse a las condiciones del medio ambiente (Cyert &
March, 1963). Desde diversas perspectivas existe una
convergencia en considerar que “el aprendizaje organizacional
es el conjunto de actividades y procesos por los cuales una
organizacion eventualmente alcanza el ideal de una
organizacion que aprende” (Caldwell, 2012; Chatterjee, 2011;
Finge & Brand, 1999, p. 136; Senge et al., 2000). Los diversos
modelos coinciden en identificar como etapas del aprendizaje
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organizacional (1) el aprendizaje de la experiencia pasada, (2)
la adquisicion de conocimiento, (3) el procesamiento en un
nivel organizacional diferente, (4) identificar y corregir los
problemas, y (5) el cambio a nivel organizacional. Una
organizacion que aprende a actuar de manera eficiente, se
adapta facilmente al cambio, detecta y corrige los errores y
mejora continuamente sus procesos de decisién y el logro de
sus objetivos (Argyris & Schon, 1995; Silins, Zarins, & Mulford,
2002). Zietsma, et al. (2002) desarrollan el Modelo Extendido
de Aprendizaje Organizacional (Zietsma, Winn, Branzei, &
Vertinsky, 2002) como una mejora al modelo basado en la
Teoria de Aprendizaje Multinivel (Crossan et al., 1999) como
se muestra en la Figura 14. Este Modelo Extendido de
Aprendizaje Organizacional se ha aplicado a diferentes tipos
de organizaciones, incluso las de educacién superior (Anzoise,
Scaraffia, & Curadelli, 2016; Castaneda & Rios, 2007). Este
modelo identifica tres niveles de aprendizaje: 1) individuo; 2)
grupo; y 3) la organizacién y sus diferentes rutas de
integracion que van desde el individuo a la organizacion y de
la organizacién al individuo (Anzoise & Scaraffia, 2019) ya que
el aprendizaje individual aislado no garantiza el aprendizaje
organizacional al ser necesario un proceso de transferencia
entre todos los integrantes de la organizacién para
institucionalizar el conocimiento generado (Senge, 1998;
Senge et al., 2000).

De igual forma, con las mismas acciones identificadas en el
proceso de Aprendizaje Organizacional (Figura 13), este
analisis permite visualizar la ruta de integraciébn y de
realimentacion entre el individuo y el grupo a través de
acciones como el modelado social (valoracion del nivel de
aceptacion de las propuestas de mejora del proceso para
reducir los costos operacionales y/o el numero de productos
no conformes a especificaciones antes de adoptarlas); la
conversacion (obtener informacion concreta de resultados
observables del proceso y la busqueda de informacion para
identificar las causas del problema utilizando el método
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cientifico a partir de la observacion antes de adoptar la mejora
propuesta); la interpretacion (valoracion del nivel de
aceptacion de las propuestas de mejora del proceso antes de
adoptarlas) y la experimentacion (determinar la posibilidad de
probar la propuesta de mejora para verificar la relacién causa
— efecto antes de adoptarla). De igual forma permite visualizar
la ruta de integracion y de realimentacion entre el grupo y la
organizacion a través de acciones como la integracion del
conocimiento a nivel de individuo y de grupo (procedimientos
donde se aplican las mejoras del proceso); y la
institucionalizacion del conocimiento organizacional (normas
gue hacen mandatorio el uso de las mejoras del proceso
identificadas).

N s
Organizacion con grupo Institucionalizacién
(27) Grupo
Interactaa con
organizacion

Integrando

Y¥oogpaaf |ap uoidededosd ap opluas

(13) Grupo
Interactiia con
individuo

(40)
Organizacién
interactua
con Grupo
& Individuo

K
I Sentido de propagacion del cambio >
Grupo Organizacion

Figura 4. Modelo Extendido de Aprendizaje Organizacional desde la
perspectiva de la Légica Transcursiva. Reproducido de Anzoise, E., &
Scaraffia, C. (2019, octubre 17, 2019). EI modelo extendido de
Aprendizaje Organizacional desde la perspectiva de la Ldgica
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Transcursiva. Implicancias para la mejora de los procesos de decision.
Paper presented at the Foro sobre Lenguajes, Légica y Modelos en
Ingenieria, Mendoza, Argentina.
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