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Resumen: La caida del Factor de Productividad Total a precios
nacionales contantes del 19% en el periodo 1954-2018 en Argentina
impactd negativamente en el crecimiento del Producto Bruto Interno
en el mismo periodo. En contraste, en el mismo periodo, el Factor
de Productividad Total a precios nacionales constantes crecié en
Japon el 108% y en USA el 51% impulsado principalmente por una
gestion organizacional centrada en la mejora continua a partir del
enfoque de Joseph Moses Juran y William Edwards Deming. Este
estudio argumenta que el analisis de la implementacion de la
Trilogia de Juran como un proceso de Cambio Organizacional
permite construir un modelo de andlisis para poder identificar los
factores que ayudan y se oponen a la efectiva implementacion de
iniciativas de calidad y mejora continua en las Pequefias y Medianas
Empresas en Argentina. Para ello se analiz6 la Trilogia de Juran
desde la perspectiva de la teoria administrativa de Desarrollo
Organizacional. En particular, se utilizé el Modelo de Tres Etapas de
Kurt Lewin, las Fases del Cambio Planeado de Lippitt, Watson y
Westley y el Modelo de Ocho Pasos de Kotler para establecer las
similitudes y diferencias existentes. Este estudio muestra la
existencia de un proceso de cambio organizacional embebido en la
Trilogia de Juran, por lo que su implementacion requiere un desafio
similar al de la implementacion de un cambio organizacional desde
la perspectiva del Desarrollo Organizacional. De igual forma,
muestra que es posible aplicar el Modelo de Andlisis de Fuerzas
para identificar el conjunto de factores (fuerzas) que influencian el
proceso de mejora continua (una determina situacion social) ya sea
hacia el logro de un determinado objetivo organizacional (fuerzas
gue soportan o promueven la mejora en la calidad) o bloqueando el
logro de dicho objetivo (fuerzas que se oponen a dicha mejora). A la
fecha de publicacién hay una ausencia de investigacion sobre la
identificacion de un marco consensuado y probado para identificar
los factores que favorecen y se oponen a la efectiva implementacion
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de iniciativas de calidad y mejora continua en las Pequefias y
Medianas Empresas en Argentina. Este estudio contribuye a cerrar
dicha brecha en la literatura existente. El analisis de los factores
organizacionales internos y externos desde el enfoque del Modelo
de Tres Etapas de Kurt Lewin permite establecer un criterio sin
ambigliedad para el desarrollo sostenido de los procesos de mejora
continua e incremento de la productividad. Este enfoque puede
mejorar la precision y consistencia de estudios organizacionales en
gran escala sobre los procesos de decision y el desarrollo de
ventajas competitivas de las organizaciones.

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

Introduccién

La productividad definida en términos econdémicos como “la
eficiencia con que los insumos de produccion, como el trabajo
y el capital, se utilizan en una economia para producir un nivel
dado de producciéon” (Organisation for Economic Cooperation
and Development (OECD), 2021) se considera una fuente
clave de crecimiento econdémico y competitividad de las
naciones tal como lo expresa Paul Krugman (1997) ‘la
productividad no lo es todo, pero a la larga es casi todo. La
capacidad de un pais para mejorar su nivel de vida a lo largo
del tiempo depende casi por completo de su capacidad para
aumentar su produccion por hora-hombre” (Krugman, 1997, p.
12). Diversos estudios longitudinales muestran que el
crecimiento de la productividad es importante para el
bienestar de un pais dado su impacto significativo en los
ingresos, la creacibn de nuevos puestos de trabajo y la
disminucién del desempleo y en diversas dimensiones no
materiales como la salud de las personas (Dieppe, Francis, &
Kindberg-Hanlon,  2021; Organisation for Economic
Cooperation and Development (OECD), 2003a, 2003b, 2009,
2016, 2017, 2019).

El andlisis comparativo del Factor de Productividad Total a
precios nacionales constantes (Index 2017=1) en el periodo

196



1954-2019 muestra que dicho factor decrecié el 19% en
Argentina mientras que se increment6 el 108% en Japén vy el
51% en Estados Unidos en el mismo periodo (figura 2)
(Feenstra, Inklaar, & Timmer, 2015; University of Groningen &
University of California at Davis, 2021a, 2021b, 2021c). Una
de los componentes del Factor de Productividad Total es el
aporte de la fuerza laboral o productividad laboral a dicho
indicador que puede alcanzar al 60% del total (Sharpe, 2002).
El analisis longitudinal comparativo del cambio en la
productividad laboral entre Argentina y Estados Unidos para
un mismo periodo 1948-2001 muestra que mientras en
Estados Unidos la productividad laboral se incrementé 175%
(figura 3), en Argentina solo se increment6 52% (figura 4).

La experiencia organizacional global en el periodo 1955-2017
muestra que el 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); y el enfoque americano y
europeo de la Gestion Total de Calidad [Total Quality
Management (TQM)] que surge en los 80s, ambos enfoques
desarrollados a partir del enfoque de la calidad de Joseph
Moses Juran (1904- 2008) y William Edwards Deming (1900 —
1993), es el principal impulsor del incremento de la
productividad laboral y por ende del Factor de Productividad
Total.

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
Pequefas y Medianas Empresas (PyMEs) en Argentina, la
implementacién 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 (Fundacion
ObservatorioPyme, 2010; Observatorio de  Ciencias
Econdmicas del CPCECABA, 2016; PwC Argentina, 2019).
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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 comercializacién y la reduccion de costos
y andlisis 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 vision
equivocada de la calidad entre las organizaciones. Un factor
posible es la complejidad y los costos inherentes de
implementar un sistema de gestion de calidad en
organizaciones civiles en USA y UK mediante la
implementaciéon de diferentes y sucesivas normas como
BS5750 (afio 1979), ANSI/ASQC Z1.15 (afio 1979) y la serie
ISO 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.

Este estudio argumenta que el analisis de la implementacién
de la Trilogia de Juran como un proceso de Cambio Organi-
zacional permite construir un modelo de analisis para poder
identificar los factores que ayudan y se oponen a la efectiva
implementacién de iniciativas de calidad y mejora continua en
las Pequefias y Medianas Empresas en Argentina.

El enfoque de calidad de Joseph M. Juran

Joseph M. Juran (1904- 2008) ,al
igual que Walter E. Deming, fue
fuertemente influenciado por el
trabajo de Walter A. Shewhart en la
mejora de los procesos de
produccién a través del desarrollo
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del control industrial (Kolesar, 2008; Wilson, Porter, & Reiff,
2005). Luego de su graduacion en 1924 en Ingenieria
Eléctrica en la Universidad de Minnesota, inicia su carrera
profesional en 1926 en la planta industrial Hawthorne Works
de Western Electric Company ubicada en Cicero, lllinois
donde es asignado al primer departamento creado de
inspecciéon estadistica en la industria (Phillips-Donaldson,
2004).

En el periodo 1926 — 1945 Juran desarroll6 su carrera
profesional, en diversas posiciones organizacionales, en los
nuevos conceptos de muestreo estadistico y las técnicas de
graficos de control en Western Electric Company y durante el
periodo de guerra en la division de Lend-Lease (Best &
Neuhauser, 2006; Juran, 2005). Juran difundié y profundizo la
aplicaciébn de los conceptos estadisticos desarrollados por
Shewhart a partir de la primera edicién del Manual de Control
de Calidad publicado en 1951 (Juran, 1951) donde hace
énfasis en la gestién de la calidad que debe abarcar toda la
organizacion. Expresa que

“se debe entender que, con el objeto de resultados mas
eficientes del programa de control de calidad, puede ser
necesario coordinar acciones con otros departamentos.
Los ejecutivos responsables deben aceptar esto y
planear para ello. Los supervisores de planta y de los
distintos puestos de trabajo deben ser familiarizados con
el programa y la importancia del control de calidad se
debe “vender” a este personal ..... Una organizacion
donde se desarrolla el control de calidad no es el
resultado del esfuerzo de un solo hombre ... Solamente
el esfuerzo denodado de una gran cantidad de gente
trabajando hacia un fin comun producira un final exitoso
del dicho esfuerzo”. (Juran, 1951, p. 98)

La Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros [Japanese
Union of Scientists and Engineers (JUSE)] lo invitd para que
difundiera sus ideas sobre la gestién del a calidad y ayudara a
resolver el problema del énfasis excesivo en las técnicas de
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control de calidad que habia iniciado la difusion de dichas
técnicas a través de los seminarios dictados inicialmente por
Walter E. Deming y continuados por JUSE (Ishikawa, 1986).

Juran responde a dicha invitacion y en 1954 inicia la
capacitacion de la alta gerencia y de los mandos medios
explicando las funciones que les correspondian en la
promocion del control de calidad (Ishikawa, 1986; Kolesar,
2008) ya que “el control de calidad estadistico impulsado
principalmente por ingenieros tiene un limite” (Ishikawa, 1986,
p. 22). A diferencia de Deming, que se focaliz6 en la
formacién en principios y herramientas estadisticas, Juran
eligi6 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 compafiia en relacion con
la calidad; 4) establecer la medicién 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).
Este enfoque dado por Juran al control de calidad permitié
que “se abrieran las puertas para el establecimiento del
control total de calidad tal como hoy lo conocemos” (Ishikawa,
1986, p. 22). Juran comparte humerosos puntos de vista con
Deming tales como el trabajo pionero y persistente sobre la
calidad; el enfoque que los problemas de calidad tienen sus
origenes en el sistema organizacional y no en el trabajador; la
futilidad de entender el desarrollo de la calidad solo como
frases inspiracionales o carteles alusivos y que el liderazgo de
la calidad debe iniciarse en la alta gerencia. Juran diverge de
Deming al no sostener que la aplicacion de métodos
estadisticos era la completa solucion al problema de la
calidad, sino que la gestién integral de la misma por toda la
organizacion era la clave de su desarrollo (Phillips-Donaldson,
2004).

Juran sostiene que es responsabilidad de la alta gerencia
gestionar la calidad organizacional e identifica cinco areas
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principales de responsabilidad: 1) politica general o doctrina
sobre la calidad; 2) eleccion del grado de calidad en el disefio;
3) plan organizacional con respecto a la calidad; 4)
establecimiento de un sistema de medicion del nivel actual de
calidad en la organizacion; y 5) revision de los resultados
obtenidos respecto de los objetivos de calidad establecidos y
la realizaciébn de acciones correctivas de las variaciones
significativas (Juran, 1952; Kolesar, 2008).

Juran define calidad cuando expresa que es axiomatico que,
si la empresa esta determinada a permanecer en el negocio
por un largo periodo, la calidad del producto o servicio que
vende debe ser la adecuada para satisfacer las necesidades
del consumidor. Si falla en esta respuesta, el consumidor
justificadamente elegird otro producto o servicio de la
competencia que satisfaga dichas necesidades (Juran, 1952).

La Trilogia de Calidad de Juran

En un contexto altamente competitivo, incrementar la
productividad solo es condicidon 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 organizacion establece objetivos de
produccién mas desafiantes, la relacién 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 visibn del Control de Calidad en toda la
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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, comercializacién y prestacion del servicio de
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
I6gico activo, el operario o 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 area de trabajo.

Esto permite conformar un Equipo de Mejora liderados por un
supervisor o jefe del area de produccién con dominio de
estadistica basica, 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 analizara 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).

Desde la perspectiva de control de calidad desarrollada en
Toyota Motor Company, la construccibn de un sistema
organizacional que busque sin descanso la eliminacién 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 accién sucede) donde las
teorias son solo producto de la imaginacion” (Ohno, 2012, p.9)
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En este contexto, la gestion de la calidad, segin 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. (1) 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 &
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 operacion, 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

(1) Juran plantea la idea inicial de dicha trilogia en su publicacién Managerial
Breakthrough (1964) y presenta la idea refinada en la edicién de 1988 de su
publicacion Juran's quality control handbook (Juran, 1986; Juran, 1988; Juran,
1998; Phillips-Donaldson, 2004).
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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 formacion
necesaria para que los equipos diagnostiqguen las causas,
fomenten los remedios y establezcan controles para que
perduren los logros (Juran, 1996).

La figura 1 muestra la relaciéon entre los elementos de la
Trilogia de Juran y la interaccion 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).

Implementacién de iniciativas de calidad y Cambio
Organizacional

La implementacion de iniciativas de calidad implica un
proceso de cambio desde el estado actual de la organizacion
a uno mejor, pero no hay un método directo para implementar
un cambio en organizaciones publicas o privadas.

Un modelo basado en el campo del comportamiento
organizacional proveera un enfoque mucho mas abarcativo
para analizar la implementacion de iniciativas de calidad como
un proceso de cambio (Dawson, 2003; do Nascimento Gambi
& Ribeiro Carpinetti, 2013; Michela & Burke, 2000; Rosen et
al., 2005; Whitney & Pavett, 1998).
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Figura 4: La Trilogia de Juran en el control de la calidad.

Fuente; 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.

Como teoria administrativa, el Desarrollo Organizacional (DO)
constituye un movimiento que surge a principios de los 60s en
la linea de la Escuela de Relaciones Humanas iniciada por las
experiencias de George E. Mayo (Chiavenato, 2009; Koontz &
Weihrich, 1998; Solana, 1994). Entre los factores que impul-
sa-ron su origen puede citarse: 1) necesidad de profundizar y
difundir los estudios sobre la motivacién humana; 2) la realiza-
cion de los primeros experimentos de laboratorio sobre el
comportamiento humano; 3) el surgimiento de ambientes or-
ganizacionales mas dinamicos y organizaciones mas comple-
jas; 4) el desarrollo y diversificacion de la tecnologia; y 5) difu-
sion del enfoque sistémico en el analisis organizacional (Chia-
venato, 2009). DO “es un proceso de planeamiento, im-
plementacion y estabilizacién de los resultados del proceso de
cambio en las organizaciones” (Wagner & Hollenbeck, 1992),
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y es una técnica apropiada para este tipo de implementacion
ya que “esta orientada a cambiar el sistema en su totalidad al
mejorar la organizacion y sus partes en un contexto de gran
cambio que impacta en ella (Huse & Cummings, 1985). Exis-
ten diversas definiciones de DO, pudiendo citarse

"Desarrollo Organizacional es la aplicacién sistematica y am-
plia de conocimientos de la ciencia del compor-tamiento al
desarrollo planeado y mejora de las estra-tegias, estructuras y
procesos organizacionales para mejorar la efectividad de una
organizacion” (Cummings & Worley, 2007, p. 2).

El DO implica una convergencia e integracion de técnicas de
intervenciéon psicolégicas con las técnicas de intervencion
administrativa, bajo el convencimiento de que ninguna de los
dos funciona aisladamente. Su area de aplicacion incluye a) la
necesidad de cambiar la cultura organizacional (normas
culturales); b) la necesidad de cambiar los aspectos formales
de la organizacién (estructuras y posiciones); y c¢) la
necesidad de mejorar la colaboracién intergrupal (Cummings
& Worley, 2007). Cambio organizacional es un concepto que
alude a realizar las actividades de manera diferente por lo que
abarca la organizacién en términos amplios. Su principal
caracteristica es que no algo incidental sino planeado ya que
es una actividad intencional, orientada al logro de metas tales
como mejorar la capacidad de la organizacion para adaptarse
a cambios en su ambiente y modificar el comportamiento de
los trabajadores. Este cambio es iniciado y dirigido por los
agentes del cambio, quienes ven un futuro para la
organizacion que los demas no han identificado, y son
capaces de motivar, inventar e implementar esta vision. Los
agentes del cambio pueden ser gerentes, empleados antiguos
0 nuevos, o incluso consultores externos (Robbins & Judge,
2005).

El proceso de cambio ha sido extensamente estudiado en las
organizaciones desde diferentes puntos de vista tales como el
enfoque de procesos (Caluwé & Vermaak, 2003; Dawson,
1994; Essentials, 2003; Kotter, 1998); la psicologia del cambio
(Kegan & Lahey, 2002); estrategias de cambio (Martin, 1998);
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comportamiento organizacional (Carter, Armenakis, Feild, &
Mossholder, 2013; Michela & Burke, 2000; Northcraft & Neale,
1994; Wagner & Hollenbeck, 1992); y como un proceso con-
tinuo (Moran & Avergun, 1997; Sauser Jr. & Sauser, 2002).
Entre sus principales exponentes puede citarse Kurt Lewin;
Herbert Shepard; Richard Beckhard; Eva Schindler-Raiman;
Edgar Schein; Rensis Likert; Robert Blake y Jane Mouton
(Demers, 2007). Ejemplos de cambio organizacional incluye
cambio en la misién; la reestructuraciéon de operaciones; intro-
duccion de nuevas tecnologias, fusion de empresas; la intro-
duccion de nuevos programas como la Gestion Total de Cali-
dad (TQM); la adopcion de herramientas de apoyo a los pro-
cesos de decision (Anzoise, Scaraffia, & Cuenca, 2019); etc.

DO tiene sus origenes en el trabajo inicial de Kurt Lewin des-
de el campo de la psicologia y sus trabajos sobre el cambio
en el comportamiento de individuos y grupos cuando postula
su modelo de cambio de tres etapas: Descongelar — Avanzar
— Congelar (conocido posteriormente como Modelo de Tres
Etapas de Lewin concebido inicialmente para personas y gru-
pos (Burke, 2013; Burnes, 2004; Lewin, 1947; Robbins & Jud-
ge, 2005))

Por lo tanto, un cambio exitoso incluye tres aspectos:
descongelar (si es necesario) el nivel actual L1, pasar al
nuevo nivel L2 y congelar la vida del grupo en el nuevo
nivel. Dado que cualquier nivel esta determinado por un
campo de fuerza, la permanencia implica que el nuevo
campo de fuerza se hace relativamente seguro contra el
cambio. (Lewin, 1947, p. 35)

Diversos modelos de comportamiento organizacional
compiten en el analisis de dicho problema y sus respuestas
estan limitadas a la extension del modelo utilizado. Puede
citarse el modelo de investigacion — accién (Burke, 2013;
Robbins & Judge, 2005); las Fases del Cambio Planeado
delineado por Lippitt, Watson y Westley que extienden el
Modelo de Lewin a nivel organizacional (Burke, 2013; p. 49;
Burnes, 2004; Lippitt, Watson, & Westley, 1958); el Modelo de
Ocho Pasos de Kotler (Robbins & Judge, 2005); el Modelo de
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Cambio de Mdltiple Fases de Ralph Kilmann (Kilmann &
Thomas, 1977); el Modelo de Cambio Transaccional y
Transformacional de Burke-Litwinque (Burke & Litwin, 1992;
Burke & Noumair, 2015); y el Modelo de Desarrollo
Organizacional de Lawrence y Lorsch (Lawrence & Lorsch,
1967). Los diversos modelos son ampliaciones a nivel
organizacional del trabajo inicial de Kurt Lewin — que analiza
el proceso de cambio a nivel de individuo y grupo. Para poder
analizar el cambio a nivel individual, grupal y organizacional
este trabajo utilizar4 el Modelo de Tres Etapas de Kurt Lewin,
las Fases del Cambio Planeado de Lippitt, Watson y Westley
y el Modelo de Ocho Pasos de Kotler.

La tabla 1 muestra el analisis comparativo de dichos modelos
(Burke, 2013; Robbins & Judge, 2005).
Tabla 3: Andlisis comparativo entre el Modelo de Tres Etapas de Kurt

Lewin, las Fases del Cambio Planeado de Lippitt, Watson y Westley y el
Modelo de Ocho Pasos de Kotler

DR EE Fases del Cambio
Modelo de Ocho Pasos de Tres Etapas A
Planeado de Lippitt,
Kotler de Kurt
- Watson y Westley
Lewin

Desarrollo de la

Alentar la sensacién de que
el cambio es urgente.

Formar una coalicién con
poder suficiente para
dirigir el cambio.

Crear una vision nueva
para dirigir el cambio y
estrategias para lograr la
vision.
Comunicar la visién a
toda la organizacion.

Dar poder a otros para que
actuen a partir de la vision
al eliminar las barreras para
el cambio, fomentar la toma
de riesgos y alentar la
solucion creativa de los
problemas.

necesidad de un
cambio

Establecimiento de
una relacién de

» cambio
Descongelacion

Trabajo hacia el cam-
bio

Diagnostico

Avance Examen de opciones
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Modelo de Fases del Cambio

Modelo de Ocho Pasos de Tres Etapas Planeado de Lippitt,
Kotler de Kurt
: Watson y Westley
Lewin

Planear, crear y
recompensar "triunfos" de

corto plazo que impulsen a Cambio Real
la organizacién hacia la
nueva vision.
Consolidar las mejoras,
reevaluar los cambios y Generalizacion y
hacer los ajustes estabilizacion del
necesarios en los nuevos Recongela- cambio
programas. cion
Reforzar los cambios al (Congelar)
mostrar la relacién entre los Logro de una relacion
nuevos comportamientos y terminal

el éxito organizacional.

Fuente: Reproducido de Anzoise, E., Scaraffia, C. A., & Cuenca, J. H. (2019).
La integracion de las herramientas de apoyo a los procesos de decision en
las decisiones organizacionales. In E. Anzoise (Ed.), El proceso de decision
en organizaciones de base tecnoldgica. Estudio exploratorio de los limites del
uso de herramientas de apoyo al proceso de decision (1st ed., pp. 210-261),
p. 246. New York, USA: On-Demand Publishing LLC. Con permiso del autor.

Discusién y Puntos de Aprendizaje

Dado que la adopcién y difusion de la calidad, cualquiera sea
la definicion adoptada, en las organizaciones y el proceso de
mejora continua implica un proceso de cambio organizacional,
la aplicacion del Modelo de Andlisis de Fuerzas de Kurt Lewin
permite identificar los factores que soportan y resisten dicho
proceso de adopcién y difusién en las organizaciones (Lewin,
1947). Lewin considera el cambio en el comportamiento de un
individuo como el resultado equivalente de un conjunto de
fuerzas dentro de un sistema.

Desde el campo de la psicologia social, Lewin define el
concepto de “campo” [field] o “espacio vital” [life space]como
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el ambiente psicologico en un individuo (o su equivalente en
un grupo de individuos) el cual podia ser descripto
matematicamente como un conjunto de constructos. Dicho
campo es dindmico al cambiar con las experiencias por las
que el individuo transita. La identificaciéon de sus partes o
“construccion a través de atributos” permite describir las
motivaciones, valores, necesidades, estados de &nimo,
objetivos, ansiedades e ideales del individuo o grupo. Lewis
sostiene que los cambios en el “espacio vital” del individuo o
grupo dependen no solo del cambio que produce un estimulo
externo al mismo sino principalmente de la medida en que el
individuo o grupo lo internaliza o acepta.

Por lo que se puede identificar, desde este enfoque, un
conjunto de factores (fuerzas) que influencian una determina
situacién social ya sea hacia el logro de un determinado
objetivo (fuerzas que soportan o promueven el cambio) o
blogueando el logro de dicho objetivo (fuerzas que se oponen
a dicho cambio). Esta forma de ver una situacion de cambio
social se denomina Modelo de Andlisis de Fuerzas [Force-
field Analysis](Burnes, 2004; Cummings & Worley, 2007;
Lewin, 1947).

Lewis plantea diversos ejemplos de aplicacion de su modelo
en contextos organizacionales. Uno de los casos presentados
muestra el incremento de la productividad en una fabrica de
ropa y la diferencia entre un grupo experimental y otro de
control.

La identificacibn y reorientaciébn de las fuerzas sociales
existentes que se oponian al uso de tarjetas para sostener el
ritmo de producciéon a un determinado valor [pacing cards]
permitié incrementar el ritmo de produccion en un 20% entre
ambos grupos y estabilizar la produccion (figura 2 y 3).

210



-

8o ! )
78} DESCONGELAR | {
EXPERIMENT 2L
b | | GROUPS m-24
Tap- I I
= 1 : t
e
£ o : :
s { T CONGELAR
. ir—=""""""  "--- ~«__. - CONTROL
s - GROUPS N-3§
2 1] AvANZAR |
g « : :
£ o ' .
& ool N I TOTAL PL
s FY e,
@ s erciuding l0or ners
(3 - 3
8¢ // 3
s ___~——— ‘:"
so}- s
‘.T. f
ot I :
LT o
%O S O T,
s BT e s R T s R e —

DEC JAN

Figura 5: Efecto de la decision grupal y el uso de tarjetas de ritmo de
produccién en una fabrica de ropa

Fuente: Adaptado de Lewin, K. (1947). Frontiers in Group Dynamics: Con-
cept, Method and Reality in Social Science; Social Equilibria and Social
Change. Human Relations, 1(5), 38, p. 26. Copyright © 2021 by SAGE Publi-

cations

Las fuerzas que apoyan el proceso de adopcion y difusién de

la calidad y el

proceso de mejora continua en

las

organizaciones estan presentes tanto dentro como fuera de
ellas. Las fuerzas externas identificadas que soportan el

proceso de adopcion son:

1) cambios en los mercados internacionales,
2) cambio en la estructura de negocios a nivel nacional,
3) cambio en las condiciones economicas,

4) nuevas leyes y regulaciones,

5) cambio en tendencias demogréficas, y
6) avances tecnolégicos (Wagner & Hollenbeck, 1992).
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Change. Human Relations, 1(5), 38, p. 27. Copyright © 2021 by SAGE

Las fuerzas internas identificadas que soportan el proceso de
adopcién son: 1) limitaciones en el suministro de materia
prima, 2) comprension creciente de la necesidad de cambio,
3) caida de la produccioén tanto en calidad como en cantidad,
4) cambio en la perspectiva de negocio de la organizacion, y
5) sensacién de que el cambio es necesario. Las fuerzas que
resisten el cambio son fisicas, emocionales e intelectuales. La
Teoria de Desarrollo Organizacional identifica las siguientes
categorias inclusivas de dichas fuerzas: 1) resistencia cultural,
2) limitaciones de recursos, 3) amenazas al poder y la
influencia, 4) barreras organizacionales y 5) percepcion
defensiva (Northcraft & Neale, 1994; Wagner & Hollenbeck,
1992). La Teoria de Desarrollo Organizacional identifica las
siguientes categorias inclusivas de dichas fuerzas: 1)
resistencia cultural, 2) limitaciones de recursos, 3) amenazas
al poder y la influencia, 4) barreras organizacionales y 5)
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percepcion defensiva. La tabla 2 muestra una lista detallada
de dichas fuerzas y de sus componentes

Tabla 4

Elementos mas importantes en el andlisis del cambio

organizacional aplicando la teoria de Desarrollo Organizacional

¢Cudles son las fuerzas que modelan el proceso de cambio?

Fuerzas que favorecen el cambio

Fuerzas que resisten el cambio

v/ Cambios en los merca- v' Intereses propios
dos internacionales Resistenci v' Desconfianza
. i i
v/ Cambio en la estructura Celi . el Clo general
. de negocios a nivel na- ultural v' Conflictos de
Presion ) )
externa cional personalidad
v/ Cambio en las condicio- v" Presion de los pares
nes econoémicas Lo Lo
Limitaciones en v’ Limitaciones en los
v" Nuevas leyes y regula-
A los recursos recursos
ciones
v" Cambio en tendencias v' Posible pérdida de
- Amenazas al
demograficas estatus
- podery la
v' Avances tecnoldgicos : .
influencia
v' Limitaciones en el v Diferentes percep-
suministro de materia . ciones y objetivos
A Barreras organi- ) - ’
prima ) v Disrupcion social
- . zacionales v
Presién Comprension creciente Falta de tacto
Int de la necesidad de cam- gerencial
nterna . ) .
bio v' Cambios no introdu-
v' Caida de la produccién cidos a tiempo
tanto en calidad como en v Inercia burocréatica
cantidad
. . ., v" Temor a lo descono-
v/ Cambio en la perspecti- Percepcion cido
va de negocio de la or- defensiva

R v Miedo de fracasar
ganizacion

v' Sensacién de que el
cambio es necesario

Fuente: Reproducido de Anzoise, E., Scaraffia, C. A., & Cuenca, J. H. (2019).
La integracién de las herramientas de apoyo a los procesos de decisiéon en
las decisiones organizacionales. In E. Anzoise (Ed.), El proceso de decision
en organizaciones de base tecnoldgica. Estudio exploratorio de los limites del
uso de herramientas de apoyo al proceso de decision (1st ed., pp. 210-261),
p. 227. New York, USA: On-Demand Publishing LLC. Con permiso del autor.

El andlisis de la Trilogia de Juran desde la perspectiva del
Modelo de Tres Etapas de Kurt Lewin, el Modelo de las Fases
del Cambio Planeado de Lippitt, Watson y Westley y el
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Modelo de Ocho Pasos de Kotler permite identificar las etapas
de Descongelar — Avanzar — Congelar propuestas por Lewin
(figura 4). En la etapa de Planeamiento de la Calidad de la
Trilogia de Juran, se puede identificar la existencia de fases
de la etapa de Descongelar propuesta por Lewin como
Desarrollo de la necesidad de un cambio (Fijar objetivos de
calidad); Establecimiento de una relacion de cambio
(Identificar a los clientes y Determinar las necesidades de los
clientes); Trabajo hacia el cambio y Diagnéstico (Desarrollar
caracteristicas del producto que respondan a las necesidades
de los clientes; Desarrollar procesos que sean capaces de
producir esas caracteristicas; y Establecer controles de
proceso, y transferir los planes resultantes a las fuerzas
operativas). En la etapa de Mejora de la Calidad de la Trilogia
de Juran, se puede identificar la existencia de fases de la
etapa de Avanzar propuesta por Lewin como Examen de
opciones (proporcionar los recursos, la motivacion y la
formacién necesaria para que los equipos diagnostiquen las
causas, fomenten los remedios y establezcan controles para
que perduren los logros) y Cambio real (establecer
infraestructura necesaria para asegurar la mejora anual de la
calidad; identificar las necesidades especificas para mejorar; y
crear para cada proyecto, un equipo que tenga la
responsabilidad de dirigir el proyecto hacia un fin
satisfactorio). Finalmente, en la etapa de Nuevo Ciclo de
Planeamiento de la Calidad de la Trilogia de Juran, se puede
identificar la existencia de fases de la etapa de Congelar
propuesta por Lewin como consolidar las mejoras, reevaluar
los cambios y hacer los ajustes necesarios en los nuevos
programas (se transfieren los puntos de aprendizaje a toda la
organizacion a través del establecimiento de nuevos
estandares) y reforzar los cambios al mostrar la relacién entre
los nuevos comportamientos y el éxito organizacional (se
estabiliza el cambio logrado). Surge como primer punto de
aprendizaje la existencia de un proceso de cambio
organizacional embebido en la Trilogia de Juran, por lo que su
implementacion requiere un desafio similar al de la
implementacion de un cambio organizacional desde la
perspectiva del Desarrollo Organizacional (DO).
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En consecuencia, el segundo punto de aprendizaje que surge
es que es posible aplicar el Modelo de Andlisis de Fuerzas
[Force-field Analysis] para identificar el conjunto de factores
(fuerzas) que influencian el proceso de mejora continua (una
determina situacidon social) ya sea hacia el logro de un
determinado objetivo organizacional (fuerzas que soportan o
promueven la mejora en la calidad) o bloqueando el logro de
dicho objetivo (fuerzas que se oponen a dicha mejora). Esto
permitiria la realizacion de estudios organizacionales que
permitan identificar los factores que ayudan y se oponen a la
efectiva implementaciéon de iniciativas de calidad y mejora
continua en las Pequefias y Medianas Empresas en Argentina.

Costo de la Mala

Control de calidad Mejora | Control de calidad
Calidad

Medido en
porcentaje 40 4 .

del Nivel actual de de
presupuesto calidad del Y

de operacién proceso

Nivel mejoradode
calidad del
proceso

Fallas

Internas

0 | l | Tiempo

. T Pantos de Nuevo Ciclo de Plancamiento
I Planeamientode la Calidad sprendinage | aelacaidad l

DESCONGELAR ! CONGELAR
Desarrollo de la necesidad de un cambio I AVANZAR \ Generalizar
Establecimiento de una relacion de cambio [} estabilizar e?l
Trabajo hacia el cambio ! ) \ cambio
I' CambioReal
Diagndstico / \

Figura 4: Proceso de cambio organizacional embebido en la Trilogia de Juran
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