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Introduccién

Vivimos en un mundo de organizaciones, pero no todas son
iguales, la diferencia se puede establecer desde diversas
perspectivas y é&ngulos, por ejemplo, en términos de su
estructura al distinguir a las organizaciones modernas de las
postmodernas o en términos de su cultura al considerar si es
local o regional o por sus objetivos al diferenciar los de
las empresas, los de las universidades, los de los sindicatos
o) los de las dependencias gubernamentales. Las
organizaciones, que se han constituido como el signo de la
sociedad moderna, han estimulado 1la atencidén de los
investigadores debido a su importancia e influencia en 1los
planos de lo social, lo econdmico, lo politico y lo cultural
por mencionar s6lo algunos de los ambitos en los que se
destaca su presencia. Sin embargo, hay una gran diversidad de
opiniones, desacuerdos y propuestas en torno a ellas. Asi,
por ejemplo, se han estudiado desde una perspectiva
instrumental con la finalidad de perfeccionar sus arreglos
estructurales y sus procesos. Pero también, se han realizado
andlisis sobre los problemas que las implican como el poder,
la complejidad, la cultura, la estrategia o la metafora por
mencionar algunos de ellos. Estos estudios han constituido
campos del conocimiento organizacional como, por ejemplo, 1la
Administracidén, la Teoria de la Organizacidn, la Sociologia
de las Organizaciones, todos ellos en el marco de los

Estudios Organizacionales.




La historia de la organizacidén moderna tiene sus bases en la
socledad industrial, pero su consclidacién v el desarrollo de
las 1investigaciones orientadas a su perfeccionamiento tiene
su esplendor y expansién hasta el siglo XX. Los primeros
anadlisis documentados que se han hechec de ella, muestran un
origen titubeante en la segunda mitad del siglo XIX, con la
propuesta de la Administracién Sistematica. Aunque fue hasta
las primeras décadas del siglo XX, cuando se fortalece la
organizacién cientifica del trabajo que, junto con la
estructura burocratica, configuran el perfil de la
organizacién moderna, la cual domindé como modelo ideal hasta
la década de los sesenta. En torno a ella se crearon mitos
sobre el orden organizacional que, en apariencia, se
alcanzaba con el modelo emergente de organizacién moderna
concentrado, principalmente, en el combate de la
fragmentacion, causada por la <creciente complejidad vy

diversidad de las tareas que se desarrollan en ella

Sin embargo, la realidad organizacional pone en tela de
juicio la tendencia gerencial a la ordenacidén estructural, al
aparecer algunas interrogantes como cestan plenamente
estructuradas las organizaciones? y de no ser asi ;cudl es el
grado de estructuracidén de las organizaciones? Por otra
parte, en este mismo periodo, prevalecié la vision
anglosajona de organizacidn que se difundid, esencialmente,
por el mundo occidental. Cabe senialar, que los estudios

realizados en torno a estas organizaciones, partia del

supuesto de gque no habla evidenci empirica de modelos
organizacionales mas eficientes % que éstas eran
perfectibles. Sin embargc, en la década de 1los sesenta,
aparecié un modelo organizacional emergente, dgue procedia

desde el lejano Oriente, originario y promovide por Japdn. La




mayor eficiencia gue demostrod esta nueva forma de
organizacidén, a través de su expansidon por el mercado
internacional, obligd a los investigadores y empresarios,

principalmente, a centrar su atencidén en ella.

Lo que se descubrid, en torno a esta nueva forma de
organizacién, marcé un paradigma organizacional que se
fundaba en la negacidén practica de los principios tayloristas
burocraticos occidentales, gque imperaron con el modelo de
organizacién moderna. Por el contrario, el nuevo modelo de
organizacidén se caracterizaba, entre otras cuestiones, por su
flexibilidad y su capacidad para estimular la participacién
de sus integrantes, donde el orden vy el control no
constitulan sus premisas basicas. Es en este contexto, en el
que la cultura organizacional emergid, en un primer momento,
como elemento particular de este modelo de organizacidn que,
indistintamente se le identificdé como flexible, postmoderno,
postindustrial o postburocrdtico por mencionar algunas
denominaciones, gue se aplicaron para establecer la

diferencia radical entre un modelo y otro.

Posiblemente, una de las principales lecciones que se pueden
aprender con el surgimiento de este nuevo modelo, sea el
descubrimiento de que no hay un Unico modelo ideal de
organizacidén, sino que la forma e identidad organizacional
responden, en parte, a su entorno especifico. Esto es, hay
organizaciones modernas, pero no son iguales las
organizaciones Japonesas dque las americanas o que las
mexicanas. Hay organizaciones modernas pero no necesariamente
comparten ni el mismo tipo de problemas ni el mismo tipo de
fines ni el mismo nivel de conocimiento. Se puede afirmar,

que en la actualidad la mayoria de 1las organizaciones

(U8




comparten un entorno globalizado. Pero tambilén, se puede
percibir que las realidades locales son especificas vy
distintas. Son precisamente estas particularidades locales,
las que permean a la estructura organizacional, moldean la
personalidad de cada una de ellas otorgandoles su propia
identidad e influyen en la accidn soclal de sus actores. Eso
es posible debido a la ambigiedad organizacional, que expresa
la relatividad de la formalidad estructural en la gque, hay
que sefialarlo, son los actores organizacionales los que le
dan sentido a través de la accidén social, bajo la persistente
injerencia de los componentes contextuales particulares que

contribuyen a la construccidn de su especificidad.

La accidédn social, enmarcada en su entorno, otorga la
identidad crganizacional. La accidén social se puede expresar
de maltiples formas, una de ellas es la accidén estratégica
como resultado de sus decisiones. La racionalidad también ha
sido un problema organizacional gue poco a poco se ha venido
desmitificando, a partir de preguntas como ;cual es el grado
de racionalidad en la toma de decisiones? ;qué racionalidad
impera en el proceso de toma decisiones? ¢las decisiones en
la organizacién son actos exclusivos del decisor o son
colectivos? En este contexto, las estrategias se corientan a
reducir la incertidumbre ocasionada por el azar Yy, en
consecuencila, producen una incierta resonancia en la
estructura, lo que nos muestra que el cambio organizacional
es una de las principales condiciones contemporaneas de la

supervivencia de las organizaciones.

Por otra parte, la competencia en el mercado internacional
obliga a las empresas a producir productos vy servicios de

alta calidad para poder subsistir en &l. Por ello, las




teorias de la calidad se han difundido réapidamente en las
organizaciones, bajo la promesa de alcanzar esa calidad tan
necesaria para hacerlas competitivas. Sin negar su influencia
e importancia en el plano organizacional, tampoco se puede
ocultar gue se ha creado la i1lusidén, de que estas teorias son
como una especie de receta magica, gque puede resolver
cualquier problema organizacional, aunque éste todavia no
exista. Las propuestas de la calidad, han despertado dudas
razonables en términos de sus alcances, en términos de sus
implicaciones en y entre los actores organizacionales, dudas
incluso sobre su efectividad. Se han descubierto efectos no
hechos explicitos por sus creadores, asi como contradicciones
y aun enganos y exageraciones que se expresan, por ejemplo,
en sus aspectos ideoldgicos, simbdlicos y de poder. De ahi,
la necesidad sentida de conocer con rigor sus alcances vy
limitaciones, pero en el marco de su especificidad
organizacional. Para ello, es condicidn necesaria tener una
aproximacién al conocimiento de las organizaciones Jlocales,
justamente para conocer y entender como se establece y cudles
son las consecuencias de la relacidén entre la calidad y la

organizacion.

En este orden de ideas, uno de los principales propbsitos de
este trabajo, es analizar los alcances y limitaciones de la
calidad en las organizaciones mexicanas, a partir de un

estudio de caso realizado en el Laboratorio de Pruebas de

Equipos y Materiales (LAPEM) de la Comisidén Federal de

Electricidad (CFE). Empresa paraestatal, gue se fundamenta

precisamente en la vigilancia de la calidad de los insumos e
instalaciones de la Comisidn Y que TLambién se ha
caracterizado por realizar un esfuerzo constante de cambio

organizacional, para adaptarse a las nuevas condiciones




contextuales, estructurales vy procesuales. Este esfuerzo
organizacional se hace evidente, en parte, a través de 1las
reestructuraciones que se han llevado acabo en el transcurso
de su historia, pero esencialmente durante la década de los
noventa, con la finalidad de alcanzar la categoria de empresa
de clase mundial. A través de este estudio, se han
descubierto algunas pistas importantes gque nos permiten
entender cdéme la calidad influye, en el marco de la
ambigledad y la fragmentacién organizacional, asi como en la
conformacidén de la identidad organizacional. La estructura de
este trabajo, se puede apreciar con mayor claridad en el mapa
conceptual que se elabord para establecer las conexiones
entre el planteamiento tedrico, la metodologia y el estudio
de caso (ver mapa conceptual al final de la introduccién).
En este contexto, esta investigacién busca aproximarse al
conocimiente riguroso de los alcances y limitaciones de la
calidad en las organizaciones mexicanas, mediante el estudio
de caso. Para lograr este objetivo, en el primer capitulo se
analiza a la organizacidén, sus arreglos estructurales, sus
procesos y el cambio organizacional, partiendo de la base de
su relativa estructuracidén, de su ambigiedad racional y de su
configuracién simbdlica en el entorno mexicano. En primer
lugar, se analiza la genealogla del concepto de planeacidn
estratégica, en términos de su relacidn con los problemas de
cambio organizacional, a partir de la relacidén entre
incertidumbre, estrategia y estructura, para concluir con una
reflexién sobre las implicaciones del discurso estratégico.
En segundo lugar, se analiza la relacidén entre orden vy
desorden, desde la perspectiva de las anarqulas organizadas,
para comprender cémo se establece la vinculacidn entre

estrategia y decisidn, lo que nos conduce al analisis de los




conceptos de ambigiedad organizacional, de fragmentacidn
estructural, de estructuras flojamente acopladas y de la
nocién del cesto de basura. Con este andlisis, estableceremos
las bases tedricas para discutir el grado de racionalidad e
individualidad-colectividad, en el ambito organizacional. El
tercer apartado de este capitulo, comprende el estudio de las
distintas interpretaciones sobre los modelos
organizacionales, en el cual se discute la modernidad y la
postmodernidad organizacional, la relacidén entre cultura vy
forma organizacional, para concluir con una aproximacidn
sobre la cultura en las organizaciones en México, destacando
sus céracteristicas patrimonialistas, para aproximarnos al
entendimiento del perfil del gerente local. Este marco
tedérico discutido en este capitulo, nos permitird contar con
los conceptos guia de la investigacidn, representados por las
configuraciones estratégicas; la articulacién del orden-
desorden en las organizaciones en el marco de la vinculacién
entre estrategia y decisidn; vy, finalmente, la formacién de
modelos organizacionales en correspondencia con su entorno

cultural.

En el capitulo dos, nos centramos en el andlisis de la
calidad Y su evolucidn con relacidn a las formas
organizacionales y su entorno. En la primera parte de este
capitulo, se analizan las primeras propuestas de calidad
enfocadas basicamente a la produccidn, la relacidén particular
entre calidad y taylorismo, la calidad desde la perspectiva
del control estadistico y la transferencia del modelo
taylorista al Japén vy su apropiacidén en términos de la
calidad. En el segundo apartado, se estudia la calidad desde
la perspectiva de la administracidén, su origen en Estados

Unidos, su desarrollo en Japdn, asi como el andlisis de los




conceptos basicos de las nuevas propuestas. En la tercera
parte de este capitulo, se analiza la relacién entre calidad
y  cambio organizacional desde la perspectiva de la
ambigiedad, la fragmentacion Y su influencia en la
construccién de la identidad organizacional. En este mismo
apartado, se discuten los postulados de la calidad total,
desde una ©perspectiva de poder, considerados como un
instrumento estratégico para el cambio organizacional, Y
también se analiza la visidén convencional de la calidad, en
términos de los modelos organizacionales, asi como su
influencia en la configuracidén de la identidad
organizacional. Ademés, se discute la fragmentacién vy la
ambigiiedad organizacional desde la perspectiva de la calidad
total; la metafora del intercambio que se establece con la
calidad total en el &dmbito organizacicnal; su contrasentido
filesdfico en términos de la paradoja entre las nociones de
control versus aprendizaje; para finalizar con los aspectos

simbdlicos de la calidad total y sus paradojas.

El capitulo tres, comprende dos grandes apartados que
contienen la metodologia vy el estudio de caso de una
organizacidn mexicana. En la primera parte, se discuten los
alcances y limitaclones de los métodocs cualitativo vy
cuantitativo. También, se desarrolla una reflexidn acerca de
la wvalidez, condicidén esencial de la investigacidén, vy unha
discusién metodoldgica en términos de la pertinencia del
estudio de caso, considerado como instrumento privilegiado de
la investigacidén en las ciencias socilales. En el segundo
aparato de este capitulo, se aborda el estudio de caso del
Laboratorio de Pruebas de kEquipos y Materiales de la Comisidn
Federal de Electricidad. Se hace un recorrido por la historia

de la industria eléctrica en México, para contextualizar el
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estudio de caso, asi como la historia de la fundacidn de esta
empresa paraestatal. En el siguiente punto, se analiza el
LAPEM desde el presente, es decir, como lo perciben y le dan
significado en la actualidad los principales actores
organizacionales. A través de esta percepcidén y significado,
se destaca la visién de orden, légica y racionalidad, que se
expresan en sus reestructuraciones, en la incorporacidén de la
calidad como simbolo distintivo de la organizacidén y en sus
procesos de modernizacién desde la perspectiva de la
planeacién estratégica. Mas adelante, se elabora el otro
relato organizacional, que incorpora el analisis del LAPEM
desde la perspectiva de la ambigiedad y la fragmentacidn, asi
como el estudio de algunas de las declisiones mas relevantes,
tomadas en un ambiente de anarquias organizadas, Yy que
determinaron su transformacidén, ademds de que fueron la base
de la constitucidén de su propia identidad. Por Ultimo, se
estudian las expresiones de su 1identidad a partir de su
vinculacidn organizacional con otras instituciones, su
programa de radio, su revista cientifico-técnica TECNOLAB vy

sus actividades de teatro.

De esta manera, este trabajo intenta reconstruir las etapas
fundamentales de la historia organizacional del LAPEM,
tomando en cuenta, por un lado, los relatos formales
explicados, sustancialmente, a través de documentos oficiales
que atestiguan las reestructuraciones organizacionales y el
disefio de la planeacidn estratégica. Y por el otro lado, a
partir de las narraciones fisicas y visuales contenidas en
los artefactos y las representaciones totémicas, asi como de
los relatos informales, que se expresan mediante las
historias y anécdotas de los actores contadas por ellos

mismos y que conservan la memoria Y los saberes




organizacionales no escritos, pero que le dan sentido vy
significado a la organizacidén y a la accidén social de esos
actores organizacionales. A través de este recuento de
narraciones formales e informales, se pretende estudiar la
calidad como problema organizacional, el cual se desarrolla
en un ambiente de ambigledad % fragmentacién, cuya
especificidad contribuye a 1la modelacidén de la identidad

organizacional.

Asi, con este trabajo se contribuye al conocimiento sobre el
proceso de la instituclonalizacidén de la identidad, el cual
se desarrolla a partir de la interaccidn entre el entornc, 1la
ambigledad organizacional vy la fragmentacidén estructural,
todos ellos considerados como problemas clave de la
organizacion, que constituyen la Dbase del pensamiento
estratégico que, a través de la experiencla y el aprendizaje,
instala la formalizacién de los discursos elaborados por el
adpice estratégico, el cual, mediante la negociacién y 1los
valores compartidos, conduce a la institucionalizacién de la

identidad organizaciocnal.
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I. TEORIA DE LA ORGANIZACION: VISIONES MODERNA Y
POSTMODERNA

“El caos crece con cada
intento de dominarlo...”
(Michael Ende, 2000).

Introduccién

Las organizaciones vistas como formas sociales y 1la
organizacién considerada como proceso, se han constituido en
un objeto de estudio por excelencia, principalmente, en el
campo de las ciencias sociales. La articulacidén entre forma
social y proceso han constituido por si misma una Vvisiodn
organizacional que ha contribuido a la creacidn Y
consolidacién de un campo de conocimiento especifico
denominado Estudios Organizacionales. Esta articulacidn,
encierra una gran complejidad que se expresa a través de la
diversidad de 1los modelos organizacicnales, gue se han

diferenciado y evolucionado en tiempo y espacio.

Desde el principio del siglo XX, se ha consolidado el modelo
de organizaciodn moderna fundada en la organizacidén cientifica
del trabajo y en la estructura burocratica, comc base para el
desarrollo de la sociedad contemporanea. Sin embargo, este
modelo no ha permanecido estatico, por el contrario ha
evolucionado hasta alcanzar wuna transformacidén que lo

diferencia substantivamente del modelo que le precedid. E1
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nuevo modelo, conocido como organizacidn postmoderna, se
sustenta en el cuestionamiento del caracter disciplinario de
la produccidén y la rigidez de la burocracia, por lo que
postula la flexibilidad en la produccidn y la
cuasidemocratizacién de sus procesos, a partir de la apertura
de espacios de participacidén y la estimulacién de decisiones
colectivas. En consecuencia, se ha desarrollado una
diversidad de Iinterpretaciones de esta transfiguracién
organizacional que, en el campo de los Estudios
Organizacionales, ha significado la produccién de una gran
cantidad de interpretaciones y propuestas gue han contribuido
al descubrimiento de la complejidad organizacional, que se
expresa en las particularidades organizacionales de las

diversas culturas.

Problemas organizacionales comc estrategia, cambio, orden-
desorden, decisiocnes, formas de organizacidén y cultura se
hacen <cada vez mas presentes en el estudio de 1las
organizaciones, para comprender su complejidad. A través del
anadlisis de estos problemas es posible percibir algunas de
las caracteristicas substantivas de las organizaciones tales
como la ambigiedad, la fragmentacidén y la identidad. En este
contexto, en el primer apartado de este capitulo, se analiza
la naturaleza de la estrategia y el cambio organizacional, a
partir de 1la relacion que se establece entre la
incertidumbre, la estrategia y la estructura, que configuran
el ciclo estratégico organizacional. En el segundo apartado,
se analiza el desorden organizacional y el esfuerzo de la
Teoria de' la Organizacidén convencional por alcanzar el orden.
por ultimo, se discuten las caracteristicas de los modelos
organizacionales modernos y postmodernos y su ubicacidén en

términos de la cultura.
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1.1 Organizacién: estrategia y cambio

Vivimos en una sociedad marcada por las organizaciones
(Etzioni, 1979). Pero las organizaciones, tal y como las
conocemos ahora no siempre han sido asi. En realidad, las
organizaciones modernas son  producto de la sociedad
capitalista. Claroc esta que es necesario hacer la distinciédn
entre las organizaciones modernas, corporativas y los otros
tipos de organizaciones como el ejército, la iglesia, el

Estado, la familia.

Sobre esta distincidén han escrito diversos autores como,
Mayntz (1980); Hall (1993); Perrow (1984) o Mintzberg (1993).
En términos generales, se puede afirmar que, desde un punto
de vista tradicional, el interés por establecer esta
diferenciacidén responde, en parte, a la necesidad primaria de
conocer y resolver los problemas que enfrentan principalmente
las organizaciones relacionadas con la produccién de bienes y
servicios. Por ello, las primeras contribuciones al estudio
de las organizaciones han sido resultado de estudios de caso
de organizaciones concretas como, por ejemplo, el Experimento
de la Hawthorne conducido por Mayo (1972), realizado entre
las décadas de los veinte vy los treinta, el estudio
comparativo de cien empresas realizado por Woodward (1965},
llevado a cabo al final de la década de los cincuenta, o las
cincuenta vy sels organlizaciones analizadas por el Grupo
Aston, encabezado por Pugh (1969), por mencionar algunos de

los estudios mas relevantes.

Como se puede notar, la mayoria de estos estudios tienen una

visidn basicamente instrumentalista de la organizacién y, en
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consecuencila, ocultan o tratan de ocultar aspectos que
contribuyan a explicar su especificidad como forma social.
Por otra parte, las propuestas que resultan de estos estudios
no necesariamente garantizan la resolucién de los problemas
que analizan, nl tampoco satisfacen la multiplicidad de
intereses y objetivos del conjunto de los integrantes que
forman las organizaciones. Por el contrario, son una muestra

palpable de la complejidad de las organizaciones y las formas

de organizacidn

Otra limitacidn importante de estas contribuciones, es que
buena parte de la literatura y el modelo de organizacidén que
proponen, resultado de estos estudios provienen,
principalmente, del mundo anglosajén vy en particular de
Estados Unidos. La difusidn generalizada de estas
contribuciones en la mayoria de los paises y la aceptacidn
casi incondicional de ellas, limita el conocimiento de las
organizaciones ajenas a esa realidad, que en los procesos de
globalizacion, internacionalizacién, regionalizacioén Y
modernizacién en el que se hayan inmersas la mayoria de las
organizaciones, aumenta la necesidad de conocer sus
especificidades para poder enfrentar los retos que le imponen

estos procesos.

De lo anterior se puede deducir la gran importancia gque tiene
el andlisis empirico de las organizaciones pertenecientes a
cada sociedad vy a cada cultura, especialmente, sus
caracteristicas estructurales, contextuales y culturales, con
la finalidad de entender la especificidad de su constitucidn

v las particularidades de sus formas organizacionales.
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Sin negar la gran contribucién a la configuracidén del modelo
de organizacidn moderna, en la que han participado
indudablemente las construcciones tedricas sobre las
organizaciones, es necesario tener claro que se han creado
algunos mitos (Ibarra vy Montaro, 1987) en torno a la
eficiencia y al éxito obtenidos a través de su aplicaciédn.
Pensamos que ademas de las propuestas tedricas, han
intervenido una serie de azares y factores contextuales que
han influido en el éxito o el fracaso de las organizaciones.
Para probar lo anterior es indispensable recurrir a la
historia de las organizaciones en lo general y en 1lo

particular.

En el ambito de la Teoria de la Organizacidn, se han
desarrollado algunos estudios sobre la historia de las
organizaciones. Algunos de ellos muy relevantes para este
campo. Sin embargo, es necesario tener cautela sobre el

riesgo de los analisis reduccionistas.

A diferencia de otras instituciones, la empresa moderna ha
asumido un papel relevante en la historia y se ha extendido
aceleradamente en un periodo muy breve de tiempo. Por ello es
importante el analisis histérico, a partir del cual se pueden
responder las preguntas cuando, dbénde y cémo, lo que
permitira explicar las razones que dan origen a la nueva

institucidén y las bases de su poder.

Sin embargo, a pesar de su importancia poco se ha estudiado
sopre su historia y por lo mismo se han inventado una serie
de supuestos errdneos que dificultan entender la realidad. Al

respecto Chandler senala que a pesar de su importancia,
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‘...la historia de esta institucidén (la empresa moderna)
no se ha relatado. Sorprendentemente los estudiosos han
dedicado muy poca atencién a su desarrollo histédrico.
Con anterioridad a la década de 1930, los economistas
s6lo admitieron su existencia a regafiadientes, y desde
entonces han tratado a la gran empresa con profunda
desconfianza. Una buena parte de la teoria econdémica se
basa todavia en el supuesto de que los procesos de
produccién y distribucién estéan, o al menos deben estar,
dirigidos por pequeflas empresas tradicionales reguladas

por la mano invisible del mercado... Dado que, durante
mucho tlempo, numerosos economistas la han considerado
como una aberracién, nefasta ademds, pocos se han
molestado en examinar sus origenes.” (Chandler, 1987:
18-19) .

Es importante aclarar que, a pesar de la contribucién que
nace Chandler al conocimiento histdrico de las organizaciones
en Estados Unidos, éste se puede prestar a confusiones vy
malos entendidos, ya que su andlisis da la impresién de una
articulacién casi perfecta entre causa vy efecto. Por el
contrario, a pesar de que la historia desde esta perspectiva,
nocs puede dar la impresidon de gue la accién y 1la
racionalidad, gue orientaron las decisiones en su momento, se
dieron en condiciones de certidumbre, la realidad nos muestra
gque las condiciones dominantes en su momentc, fueron mas bien
de incertidumbre, de ambigliedad y de desorden. Mas adelante,

volveremocs al andlisis de este problema.

Pensamos que también algunos estudiosos de las organizaciones
cometen con frecuencia este error de omitir la historia de
las organizaciones en lo general y de organizaciones
concretas en lo particular. Por ello, muchas de sus
propuestas para conocer y mejorar a las organizaciones, se
apoyan en supuestos gue no se corresponden con la realidad.
Es comian la creencia de la universalidad de las
caracteristicas organizacionales Y por lo mismo, la

indiscriminada aplicacion de ellas a organizaciones gue poco
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s2 parecen & las que le dieron origen. En consecuencia,
muchas veces en lugar de mejorar las organizaciones a partir
de la solucién de problemas y las adaptaciones estructurales,
se cCcrean nuevos problemas gque, en ocasiones, dan como
resultado lo que Berquist (1993) denomindé como estructuras
hibridas, que contienen una gran cantidad de particularidades
y dilemas que las hacen distintas de las otras y le dan su

especificidad.

Ademéds de lo anterior, la tendencia a la universalizacidn de
estas propuestas ha creado el mito de la igualdad estructural
y de finalidad de las organizacicnes, independientemente de
su ubicaciodn geografica, su situacidn politica, sSus
condiciones econdmicas y sus caracteristicas culturales,
produciendo contrasentidos organizacionales y el alejamiento
de una percepcidn mas clara de los problemas particulares que

tienen las organizaciones propias.

Esta tendencia universalista ha llegado a tal extremo que se
pensé que sb6lo existia un modelo de organizacidn eficiente,
naturalmente el modelo norteamericano, y por lo mismo, se
intentaba importar e 1imitar este modelo en el mundo
organizacional. Sin embargo, a pesar de estos intentos, 1los
resultados del desemperio dificilmente se correspondian con el
modelo original. Esta transferencia organizacional se dio,
principalmente, a través de la transnacionalizacidén de las
empresas norteamericanas y de las escuelas y facultades de
administracidén que practicamente adoptaron los planes vy
programas de estudio y el material bibliografico de las

universidades de Estados Unidos.




Mills Yy Helms (1998, elaboran un anadlisis de las
implicaciones del expansionismo del texto de administracién
estadounidense, gue adquiere mayor amplitud a partir de fines
de la década de 1los ochenta y toman como ejemplo, la
expansidén de las ideas anglosajonas sobre las organizaciones
a partir de la cailda de la Unidén Soviética. En este contexto,
los palses exsocialistas demandan un conocimiento abierto de
ias economias de mercado, a través de los textos
estadounidenses de administracién y gestidn, a partir del
cual se desata wuna culturizacidn gerencial en las nuevas

generaciones de administradores:

“Con el libro de texto tipico, el estudiante se
introduce a la comprensién de la conducta del individuo
en el lugar de trabajo, motivacién, percepcidn vy
aprendizaje, poder y politica en las organizaciones, el
liderazgo la comunicaciodn, la toma de decisiones,
dinamica de grupos, camblo, estructura y disefio en las
organizaciones, asi como de otras habilidades y técnicas
de la administracién vy la gestidn, después de un
analisis minucioso, la situacidn cambia, pues el texto
tipico (...) refleja en wuna narrativa limitada una
visidon etnocéntrica de la realidad, tan distorsionada,
que incluso en sus propios términos no es de gran
utilidad para el desarrollo de los futuros
administradores o ‘lideres orgdnicos’.” (las cursivas
son mias) (Mills y Helms, 1998: 62).

Una de las consecuencias mas graves de esta tendencia es el
rezago del conocimiento de las <caracteristicas de las
organizaciones locales y sus procesos, y por lo mismo, se han
creado cbstaculos para entender su racionalidad, sus
problemas, sus aspectos simbdélicos y su relacidn con la
sociedad. Lo que implica un gran reto para los investigadores

dedicados al estudio de las organizaciones fuera de Estados

Unidos.




Una parte importante del conocimiento sobre las
organizaciones proviene de los estudios empiricos que se han
desarrollado desde las primeras décadas del siglo XX por la
cultura anglosajona. Por ejemplo, las propuestas
organizacionales de las relaciones humanas tienen como primer
paso el experimento de la Hawthorne (Montario, 1991). Lo mismo
sucede con las propuestas tedricas convencionales sobre las
organizaciones desarrolladas hasta mediados de este siglo
como las teorias de las decisiones, las teorias de 1la
burocracia y la teoria de la contingencia, entre otras, que
se sustentan, principalmente, en el o los estudios de caso(s)
sobre organizaciones. La mayoria de estos estudios de caso
provienen basicamente de los palses industrializados,
principalmente de Estados Unidos y en menor proporcién del

Reino Unido.

Sin embargo, existen muy pocos estudios de caso sobre
organizaciones fuera de estos palses, lo que 1implica un
terreno virgen para el conocimiento de las organizaciones en
realidades especificas, a partir del cual es posible conocer
otros modelos de organizacién y otro tipo de problemas
estructurales vy procesales. Por otra parte, el estudio de
caso asume una gran importancia como instrumento
metodoldgico, ya que facilita la comprensidn y explicacidn de
las organizaciones en el marco de culturas particulares,
contribuyendo, de esta manera, al conocimiento de sus
diferencias 'y similitudes <con organizaciones de otras
culturas. Sobre este tema trataremos algunas reflexiones en

el capitulo III de este trabajo.

Asi, a través del estudio de caso de organizaciones locales,

es posible conocer las caracteristicas especificas de los
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arreglos estructurales vy sus formas de organizacién, su
relacién con el contexto, sSu  problematica, las formas
particulares que asumen las relaciones a través de las cuales

se expresa el poder y la construccién de simbolos entre otros

problemas.

1.1.1 Cambio organizacional: de la racionalidad normativa

a la institucicnalizacién colectiva

Los procesos de globalizaciédn, regionalizaciédn e
internacionalizacidén constituyen unc de los factores que
obligan a la modernizacién de las organizaciones y a sostener
un cambioc continuo para adaptarse e influir en esas
condiciones contextuales. El disefio de estrategias es un
instrumento relativamente reciente en el plano de las
organizaciones, que ha sido adoptado para facilitar el
cambio. Sin embargo, el diserio de estrategias ha pasado por
diversas perspectivas que permiten estudiarlas desde
distintos &ngulos. En este apartadoc analizaremos brevemente
el concepto de cambio organizacicnal y se revisara el
concepto de estrategia, sus enfoques y tipos con la finalidad
de tener un instrumento tedrico gue nos ayude a entender cdmo
se disefian las estrategias, sus resultados asi como el
seguimiento del cambio organizacional en el estudio de caso

que analizaremos mas adelante.

A partir de la década de los ochenta, el problema del cambio
organizacional se convierte en un tema obligado tanto en el
ambito organizacional como en el académico. Este problema
adquiere mayor vigencia cuando los cambios radicales del
entorno exligen la modernizaciodn sisteméatica de las

organizaciones, que en si misma contiene va la
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institucionalizacidn del cambio organizacional en la
cotidianeidad, como condiciédn substantiva para su
supervivencia. Ya algunos representantes convencionales del
pensamiento organizacional moderno, predicaban la necesidad
de gue las empresas se adaptaran al cambio para alcanzar el
éxito (Peters y Waterman, 1984), o postulaban el imperativo
de redisefiar radicalmente las estructuras y los procesos de
las organizaciones (Hammer y Champy, 1994) para alcanzar la
competitividad necesaria para operar en el mercado mundial.
Aunque el toépico del cambio organizacional ha alcanzado un
lugar privilegiado en 1la literatura contemporanea de 1los
Estudios Organizacionales, es dificil encontrar coincidencias

en cuanto al significado de este concepto.

Sin embargo, es posible establecer 1la diferencia en el
tratamiento de este problema, a partir de la perspectiva del
cambio, vya sea implicita, como es el caso de la visidn
racional normativa del cambio, representada principalmente
por las propuestas orientadas a la formalizacidédn instrumental
de las estrategias intraorganizacionales, o explicita como es
la vision de 1la institucionalizacidn del cambio
organizacional como proceso propio de la accidén colectiva, a
partir de la reflexibilidad innovadora en el marco de las

relaciones interorganizacionales.

Desde el punto de vista de la primera visidn, al analizar la
literatura de la organizacidédn cientifica del trabajo y de la
Teoria de la Organizacidn convencional, se puede interpretar
que su construccidén se orienta, primordialmente, a resolver
los grandes problemas de los arreglos estructurales de las
organizaciones. En este sentido, las propuestas que se

originan en su seno, han marcado las rutas a seguilr para
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alcanzar el cambio, con la finalidad de conservar, vy
perpetuar el modelo de organizacién dominante. Esto es, por
ejemplo, que ante la resistencia natural de los trabajadores
a la imposicidn disciplinaria de las tareas de la produccidn,
aparece Ccomo estrategia especifica la Administracién
Cientifica para neutralizar, mediante el one best way, el
thinking department y la méxima prosperidad, la capacidad de
control que tienen los trabajadores sobre el proceso de
produccién. Lo mismo se puede interpretar con la estrategia
que se desprende de las Relaciones Humanas para influir en
los sentimientos y en el comportamiento de los trabajadores;
con propuestas de las Teorias de la Burocracia para legitimar
y formalizar el ejercicio del poder en la estructura
organizacional; o con la Escuela del Comportamiento,
entendida como estrategia para controlar el proceso de toma

decisiones en el ambito organizacional.

Desde esta perspectiva, el cambio organizacional es
considerado como un resultado de las estrategias derivadas de
estas propuestas que, paraddjicamente, son disefladas para el
mejoramiento y conservacidn del modelo organizacional
taylorista burocratico. Sin embargo, esta visidn racional
normativa del cambio, no considera el entorno organizacional

como elemento substantivo para el cambio.

Por el <contrario, en la segunda visidn, el contexto es
considerado como el elemento central del cambio
organizacional. Como ya se sefald, la aparicidén de modeloes
emergentes de organizaciodn distintos y mas competitivos que
el taylorista burocratico, modifica la percepcion del cambio
desde un punto de vista innovador. Desde esta perspectiva no

pasta con el mejoramiento de los procedimientos internos. Lo
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cue se demanda es la institucionalizacién del cambio
crganizacional, como requisito previo para hacer frente a la
violencia del entorno y a las otras organizaciones que

compiten con ferocidad por el mercado mundial.

En este contexto, para alcanzar el cambio organizacional vya
no es suficiente la imposicidn de procedimientos racionales,
sino que ahora el cambio reclama la participacién y el
compromiso colectivos, para lo cual es indispensable
flexibilizar las estructuras y reducir la distancia al poder.
Esto implica la incorporacién del cambio como un proceso
institucional, que requiere de la accidén colectiva creadora
de nuevo conocimiento organizacional. Asl, se presentan
estudios sobre la importancia de la relacidn entre el actor vy
el sistema y su significado en términos del poder (Crozier vy
Friedberg, 1990); aparecen propuestas 1nvitando a la creacidn
de culturas corporativas tomando como base la relacidn entre
lider vy subordinados (Peters vy Waterman, 1984) ; o la
discusidn sobre la importancia de los saberes

organizacionales (Bayart, 1995).

Entre las ensefianzas que se pueden rescatar desde la segunda

perspectiva se pueden mencionar:

e E1 cambio organizacional como institucidn, plantea la
flexibilidad estructural como condicidén substantiva para
el nuevo modelo de organizar.

e [l cambio considerado como accién colectiva contribuye a
la construccidédn de la identidad organizacional.

e El cambio organizacional se construye socialmente y no es
un acto unipersonal.

e El cambio es mas factible en medio de la ambigiedad vy la
fragmentacién.

e El cambio organizacional no es 1igual para todas sus
unidades, pues varla en velocidad, intensidad y amplitud.
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* El cambio implica el orden y el desorden, lo formal y lo

informal, el conflicto y los compromisos, la incertidumbre
y el conocimientoc.

Con la instituciocnalizacién del cambio se han diversificado
las propuestas de modelos de organizacién, asi como el
desarrollo y disefio de estrategias encaminadas a alcanzar el
cambio innovador. En este sentido, el estudio de 1la
estrategia en lo general y del pensamiento estratégico en lo
particular se orienta a la modelacidédn del cambio, de acuerdo
a la identidad propia de cada organizacién y de la
especificidad de su entorno. Esta es la perspectiva que

adoptaremos para nuestro estudio.

1.1.2 E1l ciclo estratégico organizacional: de la

incertidumbre a la estructura

Los origenes de la estrategia aparecen por primera vez en la
Iliada de Homero, en el siglo IX a. de C., con su narracidn
de la organizacidén de la batalla entre aqueos y troyanos, que
incluyen los enfrentamientos, las consecuencias mortales del

conflicto, las intrigas y los engafios

La palabra estrategia se deriva del término militar griego
estratego, en el qgue se designa en la antigua Grecia al
encargado del mando del ejército del mar y tierra. Estos
jefes eran electos por los griegos en numero de diez.
Simultédneamente surge el término estratagema, que sugiere la
idea de ardid de guerra, engafic hecho con astucia y destreza.
A partir de estos términos etimoldgicos se obtiene un doble
significado del concepto de estrategia: la idea de mando y la
visidén de engaio, cualidades que en la actualidad se

conservan. Asi, los romanos adoptaron este Cérmino como




strategia, en latin; en francés stratéegie; strategia en

italiano; estrategia en espanol; die Strateglie en aleman y;

strategy en inglés. 225207

En el ambito de la administracidén, el diseno de estrategias
corporativas responde a la necesidad organizacional de
reducir la incertidumbre causada, principalmente, por las
contingencias del entorno. En este sentido, se puede
interpretar que el diseflo de la estrategia tiene como
finalidad c¢rear las <condiciones en el ©presente para
sobrevivir en el futuro. La aplicacién de la estrategia
corporativa contribuye al cambio organizacional expresado en
la modificacidén de los arreglos estructurales, lo que le
permite a la direccidén tomar decisiones en condiciones de

aparente certidumbre.

De esta manera, se establece una relacidén en espiral entre la
incertidumbre causada por el entorno (evento), la creacidn de
las condiciones para reducir dicha incertidumbre (estrategia
corporativa) y la modificacidén de los arreglos estructurales
(estructura organizacional). Es importante sefialar que esta
relacidén no es, de manera alguna, estatica. Por el contrario
es dindmica, ya que la modificacidén estructural y el entorno
organizacional contribuyen a la generacidn de un nuevo evento
0 nueva incertidumbre, y de esta manera, el ciclo se repite,
configurando lo gque hemos denominado como el ciclo

estratégico organizacional (ver figura 1).
También es importante destacar que el disefio de la estrategia

corporativa se desarrollaba empiricamente en las empresas

modernas y no fue sino hasta la década de los sesenta cuando
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las experiencias son sistematizadas e incorporadas en el

quehacer académico y en las tareas gerenciales.

Figura 1. CICLO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAI
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Fuente: Elaborado por el autor

En la modernidad, los antecedentes més remotos de la
planeacidén estratégica se registran en el campo de la
administracioén cuando Von Newman y Morgensten (Knights vy
Morgan, 1991), introducen la Teoria de Juegos en la esfera de
les negocios. Esto plantea una paradoja muy 1interesante:
;como se manejaron los negcoccios para sobrevivir tanto tiempo

sin tener conciencia tedrica del concepto de estrategia?

La sistematizacién de los conocimientos empiricos sobre las
estrategias corporativas, dio como resultado una serile de
propuestas tedbricas desarrolladas, principalmente, durante la
década de los setenta y que réapidamente fueron adoptadas por
las empresas. Con ello se modificd la forma de pensar de los

administradores y los gerentes, asumiendo como indispensable




la tarea del diserio estratégico. Esta tarea no se adoptd
mecanicamente sino que, en un principio, se difundidé en el
ambito universitario, particularmente en las escuelas de
administracidén para aplicarse, posteriormente, en las

organizaciones.

Con 1la adopcién de la planeacidén estratégica en 1las
organizaciones, no s6lo se allegaron de una herramienta
administrativa que ayudaba en la calculabilidad de las tareas
organizacionales y a la reduccién de la incertidumbre en
términos del mercado; Sino que ademas, se constituyé como un
discurso de poder para contribuir al cambio organizacional.
Como  veremos en los siguientes capitulos, el diserfio
estratégico asume diferentes formas, una de ellas, objeto de
estudio de este trabajo, es la calidad total que se
constituye como un discurso estratégico por excelencla para
el cambio organizacional y que analizaremos a la 1luz de
nuestro estudio de caso. Por lo pronto, a continuacién
discutiremos la evolucidén de las propuestas de diserfio

estratégico.

La historia del desarrcllo de las propuestas tedricas de la
planeacidén estratégica, nos muestra una gran diversidad de
planteamientos tedricos que han seguido multiples caminos en
la disciplina de la administracidén, entre las que destacan,
desde nuestro punto de vista, tres grandes vertientes: la

visidn ortodoxa, la visidén no ortodoxa y la visidn critica.

a) Visidén ortodoxa de la estrategia

Desde esta perspectiva, la planeacidn estratégica es

considerada como un conjunto de técnicas racionales para
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dirigir negocios complejos ante campios ambientales.
Justamente, cuando se empieza a dar importancia a la relacién
entre organizacion Y% medio ampbiente se desarrolla
aceleradamente el concepto de planeacidn estratégica. Asi,
una de las contribuciones mas importantes de la planeacidn
estratégica se desarrolla en las universidades con académicos
como Igor Ansoff, quien en 1965 jugd un papel muy relevante
para articular 1la necesidad de 1la estrategia corporativa
primerc comoc conocilmiento basico para los administradores vy
posteriormente como una actividad sustantiva para la

supervivencia de las. empresas.

Una premisa de esta visidén es que el futuro corporativo es
programable porque desde su perspectiva, el futuro es
predecible vy el cambio organizacional controlable. Esta
postura se concentra en la formulacidén estratégica como un
proceso riguroso de analisis de datos para apoyar la toma de
decisiones en la organizacidn orientada a posicionarla en el
mercado. De esta manera, se intenta proveer de una
justificacién analitica para las decisiones estratégicas que
se sustentan en técnicas de clasificaciodn, ubicacién vy
evaluacioén. Ademds, se asume que las decislones estratégicas
son prerrogativa de la alta direccidén que disena el plan
estratégico, mediante el cual se define el destino de la
organizacién. Entre los representantes mas importantes y sus
contribuciones a la visién ortodoxa de la planeacidn
estratégica se pueden mencionar, entre otros a Ansoff, el

Boston Consulting Group, Henderson y Porter (ver cuadro 1).




Cuadro 1. VISION ORTODOXA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

PROPUESTA ARGUMENTO AUTOR
Paradigma racionalista que postula la Adminis-
tracidén Estratégica. Sostiene que la formula-
Analisis cién estratégica es un proceso de analisis de |Igor
estratégico datos sobre la toma de decisiones, para posi- |Ansoff
cionar a la empresa en el mercado. La decisidn
estratégica es prerrogativa del gerente
Clasifica productos y negocios con base en dos
. variables: segmentacidén del mercado y tasa de |Boston
Matriz de . .
crecimiento crecimiento de los.mercados, ;on ellas se Consulting
.. .. construye una matriz que permite comparar la Group/Jean
participacion .
empresa con las demds en un portafolio de ~Paul
negocios o productos en un portafolio de Sallenave
productos
Estrategia de |Andlisis estratégico de las &reas més
unidad de rentables de la empresa Henderson
negocios y ’ Bruce y
estrategia Zakon
corporativa
Estrategia Cinco fuerzas estratégicas: compradores,
competitiva y |distribuidores, competidores industriales, Michael E
analisis de competencia potencial y productos sustitutos. borter )
los sectores Postula tres estrategias genéricas: reduccidn
industriales de costo, diferenciacién y opciones
Ventaja com- Andlisis de los canales de valor a partir de
petitiva en los cuales la empresa pude definir en que Michael E.
los sectores canal puede agregar mas valor que sus Porter
mundiales competidores
Integracién Estrategias orientadas a la reduccidén de
vertical y costos y al analisis de la creacién de nuevas |C. J.
diversifi- lineas de productos Sutton
cacién,
Modelos de Misién, visidn, objetivos y estrategias; Charles
Planeacién fuerzas, debilidades, oportunidades y Hofer vy D.
Estratégica amenazas. Schendel

Fuente: Elaborado por el autor

b) Visidén no ortodoxa de la estrategia

Desde esta perspectiva, la estrategia no necesariamente
incorpora procesos racionales. Por el contrario, se le
considera como un proceso de construccidén social vy, por lo
mismo, el proceso estratégico tiene un caréacter politico, con
modelos racionales limitados para enfrentar la velocidad y la
direccion del camblio organizacional. Esta propuesta postula

la diversidad organizacional y contextual vy considera los




aspectos del comportamiento emocional de los estrategas, méas
que las respuestas estratégicas sustentadas en una supuesta
racionalidad formal. Se le otorga mayor importancia a los
valores compartidos de leos actores en el analisis
estratégico, lo que implica el reconocimiento explicito de
que la elaboracidén estratégica no es exclusiva de un
individuo aislado. Ademds, la visidn no ortodoxa de 1la

estrategia rechaza la nocidn positivista.

Se acepta la necesidad de ampliar la participacidén de los
niveles mediocs de la estructura organizacional en la
elaboracidén de las estrategias, al reconocer que la capacidad
creativa no sé6lo se encuentra en los niveles Jjerarquicos
superiores. Por otra parte, esta perspectiva descubre 1la
importancia de la intuicidén en la direccidn que toman las
estrategias en periocdos de caos. En este contexto, se
considera que la capacidad de aprender rapidamente se
constituye en la clave para la supervivencia de 1la
organizacidén. Entre las propuestas y los representantes mas

destacados de esta via se pueden mencionar, entre otros, a

Child, Mintzberg y Pettigrew (ver cuadro 2).

Cuadro 2. VISION NO ORTODOXA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

PROPUESTA ARGUMENTO AUTOR
Sel  én Se reconoce el caréacter voluntarista del
e ecc% . diserio de las estrategias a partir de las John Child
Estratégica

preferencias del decisor.

Rechaza la vision positivista de la elabora-

Proceso .. Lo . . Henr

.. cién estratégica. En situaciones de caos, la " Y

Estratégico - . . o i Mintzberg
formulacidn estratégica se da por 1ntuicion

Cambio Se reconocen dos tipos de cambio: proactivo y |Andrew

Estratégico reactivo Pettigrew

Fuente: Elaborado por el autor
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c) Teoria de la Organizacidén: visidén critica de estrategia

corporativa

La nocién critica de la planeacidén estratégica desde la
perspectiva de la Teoria de la Organizacidn, asume que la
estrategia corporativa es un conjunto de discursos que
consideran a los administradores y 1los empleados como el
mismo sujeto, para asegurar su sentido de propésito vy
realidad a través de la formulacidén, evaluacidén y conduccidn
de la estrategia en las organizaciones. Entre los
representantes de esta perspectiva destaca el trabajo de
Knights vy Morgan (1991), guienes construyen un modelo que
establece la relacidén entre estrategia, discurso y poder y
que adoptaremos para analizar cémo se aplica la planeaciédn

estratégica en nuestro estudio de caso.

En términos generales, se puede afirmar que el interés
principal de esta perspectiva, se expresa en las sigulentes

premisas:

% El estudio de la emergencia, desarrollo y reproduccidén de
las estrategias per se;

% El1 analisis de las condiciones en el que el discurso
estratégico se vuelve pensable y practicable;

% La busqueda del conocimiento de cémo se transforma la

practicabilidad del discurso estratégico en una fuerza

disciplinaria vy se vuelve parte de 1la 1identidad de

administradores y trabajadores.

Bajo estas premisas, la visidén critica se concentra en el
analisis de la estrategia corporativa a partir de la

genealogia y la construccidén del discurso desde la




perspectiva del poder. Para efectos de este trabajo,
consideramos que esta propuesta critica sobre la estrategia,
contribuye al establecimiento de las bases para entender la
ambigiiedad, en la que se desarrolla el quehacer estratégico
en el ambito de las organizaciones. Como se podra observar,
impera la loégica del poder del é&pice estratégico mas que la
racionalidad organizacional, lo que le otorga a este proceso
una gran importancia en la configuracidn del modo y la forma
de organizar vy la relacién con el entorno. Analicemos

brevemente estos conceptos.

Los expertos en estrategias corporativas vy de negocios
consideran la estrategia como una simple herramienta del
management para hacer méds <calculables 1las actividades
organizacionales (Hoskin, 1990), o mé&s controlable el mercado
(Ansoff, 1965), pero sin reconocer como algunas
caracteristicas del discurso estratégico pueden ser auto-
realizadas en sus efectos, sdlo porque la direccidn de las
organizaciones detenta el ejercicio del poder, el cual les
permite 1imponer las condiciones en las que se deberéan

realizar las tareas de la organizaciodon (Knights, 1992).

Desde esta perspectiva, se considera que la proliferacidn del
discurso estratégico fue condicidén y consecuencila de una gran
cantidad de corporaciones, que Dbuscaban transformar sus
practicas, para coincidir con sus estandares de la planeacidn
estratégica con relacién a las metas de largo plazo, a los

objetives de la organizacidén y a los medios para alcanzarlos

La relacién entre los discursos y las préacticas del mercado y
1

su estrategia es 1importante no s6lo para el analisis

genealdgico de su génesis y desarrollo, sino tambilen para el




entendimiento de la construccidén y evolucidén de  sus
instrumentos asi como la ética que la fundamenta. De este
modo, es posible penetrar en el discurso y la practica de la
estrategia, aclarando cémo esas reglas de formacidn son
andlogas a las de las ciencias positivas y su génesis vy
desarrollo estd estrechamente eslabonado con los problemas de

gobernabilidad.

Institucionalizacidén del discurso estratégico

Siguiendo las 1deas de Knights (1992), el discurso es
considerado como un conjunto de ideas y practicas que
condicionan las formas de relacionarnos y actian por encima
de un fendémeno particular. Esto es que se produce una
percepcidén de la realidad y después creemos que es verdadera.
Por ello, el discurso se convierte en un ejercicio de poder
basado en el conocimiento, produciendo su propia verdad

mediante una visidén particular del mundo.

Desde esta perspectiva, el discurso no es un simple punto de
vista, sino una practica social que se reproduce y hace ver
al discurso como verdad. Por ello no se puede separar el
conocimiento y el poder. Los efectos del poder del discurso
siempre son la resistencia del sujeto y esto genera el

dinamismo del discurso.

El discurso estratégico se constituye en la construccioén
heuristica que luego tiene gue concretarse, implicando un
proceso transformador de lo conceptual a lo concreto, de 1lo
subjetivo a lo objetivo, cristalizandose en las practicas vy
saberes cotidianos de la organizacién. Asi, se puede

considerar la analogia de que el discurso es una especie de




escritura taquigrafica, de un conjunto total de relaciones
conocimiento-poder que son primero pensados, estructurados Y
posteriérmente escritos, hablados, comunicados e incluidos en
las préacticas sociales mismas que, mediante un proceso de
institucionalizacidén, se formalizan y se convierten en rutina

en el ambito organizacional.

Como se puede apreciar, estas relaciones producen poder vy
efectos de wverdad y consecuencias, pero no deben ser
entendidas como resultado inevitable del dominio particular
de un conjunto de valores y normas, sino como un resultado
producido contingencialmente de las acciones de los sujetos
que “podrian ser de otro modo”. Expresando, de esta manera,
la relatividad y la ambigledad en el que se desarrollan estos

procesos organizacionales.
De la ambigiedad a la racionalidad del discurso estratégico

Para poder entender el transito de la construccidn heuristica
de la estrategia a su implantacion, es necesario recurrir al
andlisis de las condiciones que le dieron origen. Para ello,
nos podemcs apoyar en la genealogia, gue es considerada como
el conjunto de condicicnes, que hacen posible, aungue no
inevitable, gque un discurso particular sea constituido vy
desarrollado (ejemplos de analisis genealdgicos los podemos
encontrar en la serie de progenitores o en el arbol
genealdégico). Esta perspectiva nos ayuda a entender que 1o
que en el presente organizacional es racional, ordenado vy
“1égico”, en realidad es producto de un pasado inclerto,
“ilégico” e incoherente que dio origen a 1la construccion

estratégica Yy que, una vez que es apropiada
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crganizacionalmente, da la sensacidn de que “siempre fue

s

asi
225207

A través de la genealogia se intenta demostrar que los

discursos particulares son histdricamente constituidos por

procesos especificos, en los que los discursos existentes son

cambiados Y adoptados en un conjunto de précticas

cualitativamente diferentes, expresando la fragmentacidn

organizacional.

En términos de 1la genealogia del discurso estratégico se
intenta analizar cémo es que hasta recientemente los estudios
se dirigen a la articulacidn, expansién y utilizacidén de la
estrategia corporativa en la cuna que le dio origen, es
decir, en Estados Unidos y que de ahi se ha expandido a
través del mundo organizacional pasando por el tamiz de las
realidades regionales Y locales y su interpretacidn
particular. En términos generales, se pueden destacar dos

grandes etapas del desarrollo de la estrategia corporativa.

En un primer momento destaca la escuela de los managers, en
esta etapa se desarrolla del discurso gerencial en Estados
Unidos gue puede ser ubicado desde el principio del siglo XX
al periodo de 1la Posguerra. En esta etapa, el discurso
estratégico se caracteriza por centrar su interés en la
elaboracién de la estrategia intraorganizacional, con la
finalidad de resolver, principalmente, el problema del
control de la produccidén y la organizacién de la empresa.
Destacan, principalmente, en este periodo las estrategias
corporativas resultantes de la Administracién Cientifica

(Taylor, 1911), las Relaciones Humanas (Mayo, 1946), las

41




Teorias de la Burocracia (Merton, 1949) y el Comportamiento

Administrativo (Simon, 1947).

En un segundo momento, se puede identificar el cambio de la
empresa en Estados Unidos en el periodo de Posqguerra, en
donde la genealogia del discurso estratégico, se caracteriza
por promover el proceso de cambio de las corporaciones en
Estados Unidos, a partir de la década de los cincuenta. En
esta etapa, se desarrolla una estrategia interorganizacional,
orientada a establecer los ajustes necesarios de adaptacién
de la empresa a los cambios contextuales, mediante las
relaciones de poder entre organizaciones (Barba, 1991). E1
desarrolle de las estrategias corporativas se fundamenta,
principalmente, en propuestas desde la administracién como,
por ejemplo, la Investigacién de Operaciones vy enfoques
organizacionales como, la Contingencia (Woodward, 1965), con
la finalidad de crear las condiciones adecuadas, para las
grandes corporaciones, ©para facilitar su adaptacién e
influencia en los cambios contextuales, cada vez més
complejos gue se manifestaban, principalmente, a través de la

apertura de mercados.

Es importante destacar gque, en términos de poder, el discurso
estratégico le permite a los estrategas la posibilidad de
convencer a los actores organizacionales, para aceptar e
implantar sus estrategias. Con ello, se inicia el proceso de
apropiacién, interpretacidén e institucionalizacidén, de los
postulados estratégicos en el ambito especifico de la
organizacidn. Para lograr este obJetivo, 1los estrategas se
valen de una serie de mecanismos que, por ejemplo, Knights vy
Morgan (1991), describen comc algunos efectos del poder del

discurso estratégico:




¢ Provee a Jlos administradores de una racionalizacidén de sus
éxitos y fracasos.

¢ Sostiene e intensifica las prerrogativas gerenciales y niega
perspectivas alternativas sobre las organizaciones (técnicas y
métodos disciplinarios que legitiman a los administradores}).

¢ Se genera un sentido de seguridad personal y organizacional para
los gerentes.

¢ Se demuestra la racionalidad gerencial a los colegas, clientes,
competidores, gobierno y otros actores significativos del
ambiente organizacional.

¢ Se facilita y se legitima el ejercicio del poder

¢ Se construye la subjetividad de los miembros de la organizacién
como categorias particulares de personas gue aseguran su sentido
de realidad a través de su compromiso con el discurso y practica
estratégicos. )

Las redes estratégicas

En el proceso de globalizacidn se perfilan cada vez con mayor
fuerza, wuna serie de estrategias orientadas a reducir la
incertidumbre, causada por la violencia de los cambios
contextuales, y al mismo tiempo, para generar sinergias que
faciliten la reduccidén de costos y la realizacidn de grandes
proyectos. Esta tendencia se expresa también en una parte de
las empresas del pals, aungque con caracteristicas peculiares.
Mas adelante, trataremos de establecer en el estudio de caso,
como se disenan estrategias con la finalidad de insertar a la

organizaciodon en una red.

En este contexto, se pueden destacar una serie de estrategias
globales vy de alianzas estratégicas que asumen formas
distintas como las fusiones, las adguisiciones, los Jjoint
venture, las franquicias, por mencionar sdélo algunas de
ellas. Estas alianzas estratégicas, han dado 1lugar a una
conflguracién de modelo de relaciones entre organizaciones,

gue adguiere cada vez mayor influencia en el proceso de




globalizacion, este modelo es el de la red estratégica.

Retomando a Hinterhuber Y Levin (1994, en términos

generales, se pueden identificar cuatro tipos importantes de

redes estratégicas:

Redes estratégicas internas: De alguna manera este tipo de
red se asemeja a una Strategic Business Unit (SBU),
usualmente mas concentrada. Un ejemplo de empresa que
opera bajo este modelio es Johnson & Johnson.

Redes estrategicas verticales: Esta red estratégica ha
recibido mayor atencidén durante la segunda mitad de esta
década y se le ha nominado bajo el término de empresa
virtual, corporacién modular, por mencionar algunos de los
conceptos inventados para describirlas. El ejemplo gque
mejor se refiere a este tipo de red, es el Jjaponés que
caracteriza a Toyota. Otro ejemplo es Benetton, gque ha
construido una red todavia mas sofisticada, que se
caracteriza porque en la parte superior de la vertical
concentra a las franquicias y en la parte inferior a los
proveedores, todo ello a contribuido a su gran éxito.

Redes estrategicas horizontales: Esta red se forma a
través de las alianzas que se establecen entre empresas
similares vy mercados similares de acuerdo al desarrcllo
y/o explotacién de una tecnologia particular o para
penetrar a un segmento de mercado geografico. Un gran
ntmero de estas allanzas estratégicas se han desarrollado
desde hace algunos afics, especialmente en el negocio de
las aerolineas, comoe es el «caso en nuestro pails, de
Aeroméxico y Mexicana, con relativo poco éxito.

Redes estratégicas diagonales: Esta es una variedad de red
gue podriamos llamar borrosa y se forma entre empresas que

intentan explotar sinergias, con la finalidad de crear
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mercados nuevos e 1nterdisciplinarios. Un ejemplo de este
tipo de red estratégica es la alianza que establecieron la

American Cable TV, TCI (teléfonos), Microsoft y Hollywood.

1.2 "“Del desorden al orden” o “en busca del orden que nunca

existidé’’: Caos y anarquias organizadas

Los procesos de toma de decisiones en el campo organizacional
han sido materia de una gran diversidad de estudios y debates
que nmuestran su complejidad. Aunque desde la perspectiva
convencional se ha concebido el proceso de toma de decisiones
con relacidén a la racionalidad instrumental (adecuacién de
medios a fines), en los hechos, en las organizaciones reales
se toman un gran numero de decisiones que no necesariamente
estan relacionados con esta racionalidad, 1lo que nos conduce
a pensar que en las organizaciones concretas el proceso de
toma de decisiones estd marcado por diversas racionalidades.
Esto es muy lmportante para nuestro estudio pues pensamos que
a partir de estos procesos se contribuye a la construccién de
la especificidad organizacional. A continuacién discutiremos
algunos aspectos relevantes sobre las decisiones vy las

anarqulias organizadas que nos servirdn de guia para abordar

nuestro estudio de caso.

A partir de la década de los sesenta, se inicia una etapa de
cuestionamiento sobre la creencia generalizada en torno a que
las organizaciones representaban el orden, o que al menos era
posible alcanzarlo a través de los mecanismos administrativos
y organizacionales. Se descubre que hay factores externos
como el contexto (Woodward, 1965) o internos como el poder
(Crozier, 1974), que son una muestra clara de la naturaleza

cadtica de las organizaciones y se descubre también, que hay
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una gran distancia entre las propuestas organizacionales vy
administrativas que dominan el pensamiento convencional y las
practicas cotidianamente anarquicas e informales de la
organizacidén (March y Olsen, 1976; Weick, 1976). En este
contexto, se plantea que en el marco del orden organizacional
formalmente buscado, existe el caos y la anarquia
organizacionales que pueden contribuir a que las
organizaciones sobrevivan ante la complejidad de sus
elementos estructurales y procesales y ante un entorno cada
vez mas agresivo y violento. La premisa subyacente en esta
propuesta, es gue la anargqulia y el caos naturales en las
organizaciones pueden facilitar la flexibilidad necesaria,
frente a la rigidez vy la formalidad de la estructura
burocratica, lo gque permite responder a los retos que le

imponen sus propios arreglos estructurales y su contexto.

Como se puede observar, el orden organizado tiene un caracter
dual, ya Qque por un lado, las organizaciones operan
regularmente en una relativa estabilidad ({cuando no hay
paro), gue se expresa a través de las rutinas, las normas,
los procedimientos de trabajo preestablecidos, etc. Por el
otro lado, esta dualidad se manifiesta mediante la movilidad
propia de las organizaciones, gue se puede constatar por el
devenir de la gente, de las estrategias, de las decisiones vy
de los objetivos. Siguiendo este orden de 1ideas, en este
apartado incorporamcs la discusidn de los conceptos de caos vy
anarguias organizacionales para aproximarnos a la explicacidn
de los procesos de ambiguedad, fragmentacién e 1identidad,

propios del ambito organizacional.

5 continuacion se analizan los procesos decisorios desde una

perspectiva distinta a las posturas clasicas dque les
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antecedieron en el estudio de esta materia. Como se podra
observar, se incorporan nuevos elementos conceptuales que
permiten ampliar el debate en torno a la combinacion de
certidumbre-incertidumbre, que permea las decisiones tomadas
por los actores. Ademas, a partir de estos analisis se
establecen distintos cuestionamientos a las visiones que
sostienen la coherencia y el orden en el ambito de las
organizaciones ideales, frente a la fragmentacidén y la

ambigiiedad de las organizaciones concretas.

Uno de los pioneros en el cuestionamiento de la racionalidad
en la toma de decisiones que sostiene la teoria neoclasica es
Simon (1947), quien postula que en las organizaciones no se
toman decisiones o6ptimas fundadas en la racionalidad sino
que, en realidad, las decisiones son satisfactorias, fundadas
en una racionalidad limitada por la combinacidon de los
valores organizacionales y del decisor que opera en el

proceso de toma decisiones.

Mas adelante, Weick (1976) postula que las organizaciones se
transforman constantemente, en principio, debido a 1la
percepcién e interpretacién que el decisor tiene de las
relaciones que se establecen en las organizaciones, mas que
por los arreglos estructurales que tradicionalmente se le han
asignado a las organizaciones. En este sentido, las
estructuras organizacionales escapan a la coherencia
altamente formalizada que tradicionalmente se les ha
atribuido. En lugar de ello, Weick demuestra que la
identidad, 1la separacidén y las fronteras de 1los elementos
estructurales de las organizaciones estan “flojamente

acoplados”.
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Por su parte, Cohen, March y Olsen (1988), emplean una serie
de metodos de procesos de decisién que representan la
“anarquia organizada” expresada en el modelo del garbage can
que mas adelante abordaremcs. Desde esta perspectiva se
infiere la escasa capacidad de los decisores de resolver los
problemas organizacionales en términos de una racionalidad
total. Se destaca en esta lectura el mecdelo de simulacién de
los procesos de toma de decisiones como técnica analitica
para el aprendizaje organizacional. Sin embargo, es necesario
advertir que sin negar su utilidad reflexiva, estos modelos
de simulacidn dificilmente pueden percibir la complejidad de
los procesos sociales en los cuales esta inmersa la

organizacidn.

Finalmente, March y Olsen (1976) sugieren que el estudio de
los procesos decisionales son importantes para entender a las
organizaciones, ya que a través de ellos se expresa la
ambigiedad en la mayoria de las opciones organizacionales.
Para ellos, los decisores se encuentran en un mundo complejo,
menos estable y menos comprensible que el que describen las
teorias comunes de las opciones organizacionales. En este
sentido, la ambigiedad y la problemdtica de las preferencias

hacen que el modelo racional de decisiones sea 1lnaplicable.

Por el contrario, estudios recientes de March y Olsen (1997),
demuestran que los procesos decisionales en el ambitc de las
organizaciones, responden fundamentalmente a un concepto que
denominan atencidn organizacional. La atencidn organizacional
se distribuye entre el desempefio satisfactorio y el desempeno
insatisfactorio de las subunidades de la organizacién. En
términos generales, se puede afirmar que la atencidn de la

organizacién se concentra badsicamente en aquellas subunidades
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con desempefio menos satisfactorio, vya que ésas son las que
producen mayores problemas. En este contexto, el modelo de
garbage can incorpora el elemento temporal en el estudio de
las decisiones, las cuales siguen a los problemas y a las
preferencias de los decisores, que se caracterizan por su
ambigiiedad, su inconsistencia y su involucramiento en el
proceso de toma de decisiones. En ocasiones, los actores
tienen poca claridad de lo que desean, y es en el transcurso
del proceso, a través del cual se aclaran sus deseos
parcialmente y se establecen sus preferencias. Justamente, es
esta ambigiedad la que desempena un papel mas importante en
el funcionamiento de las organizaciones del que se le

reconoce tradlcionalmente.

Si como ya sefialamos, la ambigledad y la problematica de las
preferencias hacen inaplicables los modelos racionales de
toma de decisiones, entonces ;cOmo gulan los individucs su
comportamiento en la organizacidén? Esta paradoja es resuelta
parcialmente por March y Olsen (1997), al proponer como
modelo alternativo de analisis para explicar la operaciodon de
las organizaciones y la decisién de los individuos, al marco

institucional. Sobre este tema volveremos mas adelante.

Organizacidn y caos

Las organizaciones enfrentan sistemdticamente situaciones de
incertidumbre gue consumen buena parte de su esfuerzo. En el
ambito de las teorias organizacionales se han producido una
gran cantidad de propuestas para reducirla, algunas de ellas

linealmente, sin considerar la multiplicidad de relaciones
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que 1implica ura organizacidn'. Aunque estos modelos estan
construidos sobre la base de patrones recurrentes, salvo
excepcilones, se reconoce que en la realidad estan lejos de
obtenerse los resultados prometidos con su aplicacién. Por
ello, se puede afirmar que no hay ninguna teoria que reduzca
definitivamente la incertidumbre. Esta incertidumbre es un
elemento natural de las organizaciones y es producto de 1la
complejldad de las relaciones gue las enmarcan, tanto interna
como externamente. Estd claro gue muchas de estas relaciones
estan fuera de la esfera de control organizacional, por 1lo
gque las organizaciones tienen que estimular el cambio en sus
estructuras vy procescs para adaptarse a estas relaciones

complejas.

Una aproximacidn tedrica que contribuye a la explicacién de
este problema organizaclonal es la tecria del caos que se
fundamenta en el analisis de los sistemas dindmicos no
lineales. Desde esta perspectiva no se busca el orden, sino
explicar el desorden como 1o sefnala Schifter (1996): “En
cierta escala, todos los fendémenos son desordenados,
irregulares y no pueden reducirse a formas puras. La ciencia
del caos encuentra el desorden escondido entre el aparente
orden real.” (Schifter, 1996: 19). Su origen se encuentra en
las ciencias fisicas, aungue se ha extendido a otras ciencias
como, por ejemplo, las sociales, de la salud y la ecologia.

Analizaremos, a continuacidn, algunos de los conceptos de

Por ejemplo, en e} ambitc de 1la organizacion, la teoria de las
decisiones ha corsiruido modelos que van desde la teorla neoclasica hasta
la ciencia administrativa (Simon) para reducir la incertidumbre. Por otra
parte, desde la perspectiva de la relacidn entre organizacién y contexto
se han propuesto modelos estratégicos como el del Boston Consulting Group

i
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esta teoria que pueden contribuir al estudio de la
complejidad organizacional.
225207

Una de las principales contribuciones de la teoria del caos?,
es la habilidad para demostrar cédmo un simple conjunto de
relaciones deterministas, pueden producir patrones con
resultados todavia impredecibles. Los sistemas cadticos nunca
regresan al mismo estado exacto, aun los resultados estéan
vinculados y crean patrones que se pueden agrupar en
constantes matematicas. A diferencia de Schifter, Levy opina
gue la teoria del caos es “... una promesa para encontrar una
estructura y un orden fundamentales detras de los evéntos
complejos lo que probablemente explica el gran interés que la
teoria del caos ha generado en diversos campos.” (Levy, 1994:
168-169). Sin &nimo de polemizar con los autores mencionados,
pensamos que la teoria del caos contribuye a ampliar la
explicacién de la complejidad de la accidén social en el
ambito organizacional, especificamente nos referimos para
nuestro estudioco a la ambigiedad, 1la fragmentacidén vy la
identidad, en el marco de las anarquias organizadas. A
continuacidén se aprecian algunos alcances de su aplicacidén en

éste ambito.

La teoria del caos es el estudio de sistemas complejos, dindmicos y no
lineales. Desde la perspectiva de la fisica, uno de los pioneros fue

Lorenz {(citado por Levy, 1994: 167), que estudid la dindmica de la
turbulencia del flujo en los fluidos (por ejemplo, los remolinos que se
forman en el agua). Aungue se conocen los vdértices y los remolinos que

caracterizan la turbulencia del flujo, su complejidad confundidé a los
matematicos por afios. Lo mismo sucedia con los cientificos que intentaban
calcular la trayectoria de un objeto entre la atraccidn gravitacional de
dos o mas cuerpos. Mientras se aplicaba una simple ecuacidn newtoniana,
para predecir la érbita de los planetas alrededor del sol con un alto
grado de exactitud, las matematicas eran insuficientes para hacer el
cédlculo en el caso de dos soles con su proplia atraccién gravitacional.
Matematicamente, los sistemas cadticos estdn representados por una
ecuacidén diferencial que no se puede resolver, a menos que se pueda
calcular el estddo del sistema en un tiempo especifico del futuro.




Desde la perspectiva de los Estudios Organizacionales, la
Teoria del Caos ayuda a explicar la complejidad
organizacional, desde la Optica de un sistema dinamico. Desde
el punto de vista de Levy (1994}, esta teoria es congruente
con el paradigma de las organizaciones postmodernas, due
cuestiona el positivismo determinista como conocimiento de la

complejidad y la diversidad de la experilencia.

Sobre este aspecto existen debates como, por ejemplo, en los
campos de la economia y las finanzas en el sentido de coémo
una prueba sobre una serie de datos puede determinar si un
simple tema es cadtico o simplemente fortuito. Es importante
reconocer que algunos sistemas no son cadticos y que los
sistemas pueden transitar entre un estado cadtico y uno no
cabtico. También es importante seflalar que hay diferencias
substantivas entre las ciencias fisicas vy las ciencias
sociales. FPor ejemplo, desde la perspectiva de las
organizaciones, se puede percibir la gran complejidad de las
relaciones sociales que estan en interaccidn con diversos
sistemas potencialmente cadticos. Por ello, tratar de
explicar un fenémeno complejo a través de un simple conjunto
de ecuaciones puede ser futil en términos de la construccidn
de una “metateoria”, lo cual se rechaza desde la perspectiva

de las organizaciones postmodernas.

Otra diferencia importante entre las ciencias fisicas y las
sociales es la fuente de la impredictibilidad. Por un lado,
en las ciencias fisicas surge debide a la variedad de las
interacciones, la no linealidad y la inhabilidad para definir

las condiciones iniciales con precisién infinita. Por el

otro, en el caso de las clenclas soclales, se estd mas lejos
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de la exactitud para definir las condiciones iniciales y la
especificacién de las estructuras es, por si misma, mucho

menos precisa.

Otra diferencia entre estas ciencias, consiste en que en los
sistemas fisicos estan sometidos a leyes naturales
incambiables, mientras que en los sistemas socilales estéan
sujetas a la intervencidén. Como se puede apreciar, la teoria
del caos se presenta como una contribucidén tedrica que puede
ser de gran utilidad para aproximarse a la explicacién de la
complejidad organizacional, por lo que es necesario
establecer las bases conceptuales para su aplicaciédn,
principalmente en lo que respecta, por ejemplo, a los
procesos decisorios que se establecen en el marco de las

anarquias organizadas.

La percepcidén del cacs en las organizaciones, ha prefigurado
un enfoque importante en el estudio de las organizaciones, al
cual se le ha denominado las anarquias organizacionales.
Desde esta perspectiva se considera, entre otras cuestiones,
que el proceso de toma de decisiones en el ambito
organizacional esta alejado del orden y por el contrario, se
asemeja en ocasiones al caos. A continuaciédn, analizaremos

este enfoque.

Anarquias organizadas

Cohen, March 'y Olsen (1972) y March y Olsen (1976},
desarrollan el enfoque de las anarquias organizadas, que son
aquellas organizaciones (o situaciones de decisidén), que se
caracterizan por tener tres ©propiedades generales: 1)

Diversidad de las preferencias; las organizaciones operan




sobre la base de una variedad de preferencias inconsistentes
e indefinidas, esto es que no necesariamente tiene claridad Y
coherencia en lo que pretende; 2) Tecnologia poco clara; se
opera sobre la base de procedimientos simples de ensayo vy
error, del residuobdel aprendizaje de los accidentes de las
experiencias pasadas y de los inventos pragmdticos surgidos
de la necesidad, es decir, que hay confusidén en cdémo se
lograran las metas; 3) Participacidén fluida de decisores; las
fronteras de la organizacién son inciertas y cambiantes vy
también, los grupos vy los decisores por cierto tipo
“particular de seleccién cambian aleatoriamente, lo que
significa que no hay claridad de quienes son los responsables

de las decisiones.

Una teoria de la anarquia organizada describira, en lo
general, casi cualquier tipo de actividad de las
organizaciones pero, en lo particular, no describe a ninguna
de ellas. Para entenderlas es necesario investigar dos
fenémenos: El primero es la manera en que la organizacidn
toma decisiones sin consistencia, 1o que refleja la
ambigliedad de las metas. El segundo es la forma en que los
miembros de una organizacidédn son motivados a incorporarse a

los multiples procesos organizacionales.

Desde la ©perspectiva de las anarquilas organizadas, se
facilita el andlisis de la relacidn entre el comportamiento
de los individuos, la acciédn organizada y las reacciones del
entorno organizacional reduciendc substantivamente, para el
caso del contexto, la visidn determinista gque con frecuencia
se tiene de él. Asi, se puede Iinterpretar que la relaciédn
entre estos elementos contribuye a la constitucidon de la

identidad organizacional.




Fragmentacidén y ambigiiedad desde la perspectiva del caos y

las anarquias organizadas

En términos generales, se puede afirmar que las empresas
norteamericanas tuvieron mucho éxito al final del siglo XIX.
Sin embargo, desde la Administracidén Sistematica hasta la
Teoria de la Organizacidén convencional, se Dbuscaba la
elaboracién de un método que ayudara a eliminar el desorden
en la administracién de las empresas. El objetivo era
encontrar un método que fomentara la coordinacidén -y
restableciera el control mediante una administracién de alto
nivel. De acuerdo con Litterer (1963), este supuesto era
producto de una paradoja: a mayor éxito de las empresas, mas

caos y confusidn generaban en sus operaciones internas:

“Los términos generales de discusién, consistian en que,
como resultado de su mismo éxite y crecimiento, las
firmas norteamericanas hablan llegado a un punto en que
las operaciones internas se hablan vuelto cada vez mas
cadticas, confusas y antieconbdmicas.” (Litterer, 1963:
92) .

Como se puede observar, estos primeros intentos por crear
sistemas de administracién que facilitaran el orden en las
organizaciones, muestra ya la percepcidédn de la fragmentacidn
estructural de las organizaciones. Esta fragmentacidén ya se
interpretaba como expresidn del desorden que, en el contexto
de Estados Unidos, implicaba la relajacidén del control de los
procesos. Se parte del supuesto que el combate de la
fragmentacidn estructural reduce el riesgo del fracaso, pues
garantiza un control mas eficiente. Sin embargo, llama la
atencidén que las empresas norteamericana de esta época

tuvieron gran éxito a pesar de la fragmentacidédn estructural,
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pero, como ya senalamos, esta se convertia en una paradoija

del control.

En rérminos generales, el éxito de las empresas
norteamericanas sobre las europeas durante las Ultimas
décadas del siglo XIX se fundamenta, principalmente, en 1la
divisidén del trabajo gque asume tres formas distintas: a) la
especializacidén por producto; b) la especlializacidén por
operacién técnica; y c¢) la especializacidn por operacidn de
los procesos de produccién (Litterer, 1963). Esto fue
posible, en parte, debido a la necesidad de sistematizar los
procesos de produccidn y administracidén, para responder a la
acelerada expansidén de las empresas de este pals, facilitada
ésta por una agresiva colonizacidn del oeste del territorio
norteamericano, que demandaba la construccién de vias de
comunicacidn representadas, principalmente, por el
ferrocarril asi como la satisfaccidén de una creciente masa
consumidora encarnada por los colonizadores. Sin embargo, el
incremento acelerado de las operaciones y el aumento del
tamafio de las organizaciones produjeron desorden, confusidn y
desperdicios internos, paralelamente al uso mas extenso de la
mano de obra especializada, que se expresaba, resumiendc a

LLitterer, de dos formas:

a) La interrupcién de la coordinacidén entre los puestos
subordinados en los movimientos hcrizontales, esto es que,
a medida que crecian las operaciones, se dificultaba mas
la coordinacién, provocando extravio o retraso de pedidos,
olvido vy elaboracidédn incorrecta de operaciones, lo gue
incrementaba la confusién.

b) La paralizacién de las relaciones entre los niveles

superiores e inferiores de administracidén, como resultado
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del incremento de los niveles Jjerarquicos, lo gque provoco
un aumento de ejecutivos en los niveles inferiores, cada
vez menos controlables por los niveles superiores; manejo
ineficiente de la informacion necesaria para las
operaciones; alargamiento de la linea vertical de
autoridad; y reduccidén de la capacidad administrativa de

los ejecutivos menores.

El efecto comin de estos problemas, se expresaba en una
paulatina desintegracidén de los arreglos estructurales que

era muy poco comprendida

“...segun se va subdividiendo progresivamente el
trabajo, lo cual produce algunas ventajas, existe al
mismo tiempo una necesidad cada vez mayor de idear la
forma de volver a unir los elementos de trabajo
subdivididos, para alcanzar los objetivos de
organizacién.” (Litterer, 1963: 97).

Como se puede apreciar, la complejizacidn de la estructura y
los procesos organizacionales causados en parte por 1los
métodos aplicados en las primeras décadas del siglo XX en las
empresas estadounidenses, y que tenian como finalidad su
integracién motivaban, simultaneamente, una desintegracidn de
esos procesos y esa estructura, haciendo prevalecer en el
ambito organizacional la <convivencia de la contradiccién
entre el orden y el desorden, entre la organizacién y la

desorganizacién, entre la precisidn y la ambigledad.

Este problema prevalecid oculto para los estudiosos de la
administracidén convencional durante la primera mitad del
siglo. Por lo que la mayoria de sus propuestas haclan énfasis
en que la diferencia entre el éxito vy fracaso de las

empresas, se sustentaba, principalmente, en la capacidad y la




habilidad del administrador y en la aplicacién adecuada de

los métodos administrativos.

En este contexto, la lucha gerencial contra el desorden
organizacional, da como resultado la creacidén de nuevas
propuestas para la administracién de empresas, que incorporan

tres nuevas estrategias bésicas:

a) La aplicacidén de procedimientos orientados a sincronizar
la tarea con el tiempo de inicio y terminacioén, que se
expresaba a través del control de la produccién y de los
inventarios, asi como otras técnicas administrativas que
facilitaran el contrcl sobre otros aspectos de la
organizacion.

b) Una vigilancia més directa de los niveles superiores de la
administracién sobre las actividades organizacicnales, lo
que trajo como consecuencia un aumento sustantivo en el
flujo de informacidén vertical sobre el rendimiento de los
gerentes subordinados, a través de la estructura.

c) Programar las decisiones de los gerentes de los niveles
inferiores, con la finalidad de asegurar la coordinacién
de las acciones y el seguimiento de las metas marcadas por

los niveles superiores de la administracidn.

Sin embargo, no fue sino hasta el fin de la década de los
sesenta y el principio de los setenta, cuando se empieza a
discutir con rigor esta problematica. El1l debate aportd la
construccidén de conceptos diferentes que trataban de explicar
la coexistencia de las contradicciones sefialadas. En este
sentido, la fragmentacidén es redescubierta no sélo como un
estado natural de los arreglos estructurales, sino come

condicidn basica para el desarrollo de  los procesocs
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organizacionales en un ambiente ambiguo vy andrquico. La
fragmentacién contribuye de esta forma a 1la flexibilidad
necesaria de las estructuras para enfrentar los retos

impuestos interna y externamente.

Como se puede observar, la nocidn de éxito desde la
perspectiva convencional estd ligada, principalmente, con la
productividad, la reduccidén de costos, con la rentabilidad,
con la eficiencia, en suma, con una orientacién dominante
hacia la racionalidad instrumental, en 1la que se puede
interpretar un énfasis en la racionalidad en términos de
extrapolacién, es decir, lo bueno y lo malo, lo que se debe
hacer y lo gque no se debe hacer, el éxito y el fracaso. Sin
embargo, la realidad organizacional pone en tela de duda
sistematicamente estas nuevas propuestas para la
administracidn de empresas, haciéndonos ver que las
organizaciones no se definen en términos de los extremos,
sino que por el contrario, a diferencia de lo negro y 1lo
blanco, existe una gama muy amplia de tonalidades grises, vy
por lo mismo, las organizaciones transitan entre 1los

extremos.

Asi, podemos afirmar que el éxito organizacional, relacionado
con el orden, es relativo. El éxito también esta ligado al
fracaso, es decir, el éxito en algunas variables
organizacionales implica el fracaso en otras. El éxito no
s6lo se mide en términos de la eficiencia o la eficacia,
existen otros elementos exitososS gue no necesariamente son
medibles en el ambito de la organizacién, y que por lo mismo

son dificilmente controlables.
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El éxito necesariamente tiene que medirse con relacidén o
comparaciédn a otros elementos gue no necesariamente son
conoc}dos,cy importantes y controlados por la organizacién,
por ejemplo, el contextc, o el criterio de éxito que varia en
funcidén del tiempo y del espacio en el gue se considera. En
este sentido, el éxito se puede considerar como un problema
de interpretacidédn. El éxito implica el esfuerzo de busqueda

de la informacidén, es también un elemento subjetivo.

Al final de cuentas, gueda la duda en cuanto al significado
del éxito organizacional, porgque esta construido sobre la
base de grandes y pequefics éxitos, pero también sobre la base
de grandes y pequenos fracasos. Tanto de unos como de otros,
se 1llena el expediente de aprendizaje necesario para la

supervivencia organizacional.

Pensamos que una organizacidén con é€xito es aquella que
satisface una o varias necesidades. Esta satisfaccién puede
ser producto de la voluntad y de la racionalidad. Pero
también, una organizacidén exitosa es aquella que satisface
necesidades soclales y 1la satisfaccidn, en este caso, no
necesariamente responde a un acto voluntaric y racional sino
que, por ejemplo, esta satisfaccion puede ser producto de las
fuerzas externas a la organizacidédn gque se derivan de su

contexto.

A partir de esta reflexidn, podemos establecer que las
organizaciones, en términos reales ni son totalmente exitosas
ni totalmente fracasadas sino que, como ya sefialamos,
transitan entre estos dos extremos. En consecuencia, podemos
interpretar que el éxito organizacional también es ambiguo.

Enn este contexto, hay un tipo particular de organizaciones
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que denominaremos organizaciones en el limbo. El concepto de
organizaciones en el limbo tiene dos caracteristicas
principales:
225207

1. El concepto de organizaciones en el limbo intenta escapar
a una visidén Instrumentalista, racional y binaria, e
incorpora el concepto de complejidad% Aqui, adoptamos el
concepto de sistema complejo de Luhmann (1997: 1l4-ss.), que
se puede caracterizar en términos generales, cuando éste es
tan grande, es decir, cuando incluye tantos elementos, que ya
no puede ser combinado cada elemento con cada uno de los
otros, sino que las relaciones deben producirse
selectivamente en el tiempo. Asi, las tres dimensiones de la
complejidad se pueden resumir en elemento, selectividad vy
temporalidad. En este orden de ideas, la complejidad se
constituye en los sistemas organizacionales como la relacidn
entre decisiones. Estas relaciones son el primer contenido de
la decisién, esto guiere decir gque en las organizaciones no
se adopta ninguna decisién sin tener en cuenta otras
decisiones. Asi, las decisiones se califican reciprocamente,

definen situaciones unas para otras.

2. El1 concepto de organizaciones en el limbo intenta explicar
a aquellas organizaciones en las que no necesariamente domina
la racionalidad instrumental. Esto se puede percibir cuando
al analizar el proceso de toma de decisiones, éste no

responde estrictamente a la relacidn entre medio y fin y que

3

° Para darse una idea de la implicacién de 1la complejidad en las
organizaciones, por ejemplo, en el proceso de toma de decisiones, baste
con sefialar que, en términos matemdticos, se puede comprobar gque una
aumento aritmético del numero de elementos hace aumentar en forma
geométrica (segun la férmula N2-N/2) el numero de relaciones posibles
entre ellos.
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no obstante esto, funcionan bajo el punto de vista de la
racionalidad de 1la organizacidén vy, ademds, puede ser mas
importante que las relaciones entre medio Y fin,
independientemente de la forma como se le racionalice. Asi,
por ejemplo, una organizacidén en el limbo podria orientar sus
decisiones hacia el aseguramiento de la permanencia de sus
integrantes y sus relaciones en lugar de buscar la

optimizacidn de sus recursos.

La importancia de evaluar el éxito en el marco de las
organizaciones en el limbo, se fundamenta en la necesidad de
ampliar el horizonte de analisis mas alla de la racionalidad
instrumental, pues desde ésta perspectiva se podria creer
erréneamente, que las organizaciones que no responden a este
principio no tienen éxito o son fracasadas. Sin embargo,
pueden ser consideradas exitosas si se les estudia desde la

éptica de otro tipo de racionalidad.

Para evaluar el éxito en la organizacién, es condicidn
necesaria que se den elementos de comparacidén gue respondan a
los parametros que definen el éxito no solamente en términos
de su desempefio sinc ademds, en términcs de la satisfaccidn
de las necesidades e intereses de los individuos vy 1los
grupos. De esta manera el contexto constituye uno de 1los
elementos de comparacién y evaluacién mas relevante del éxito
organizacional. El contexto participa en las condiciones de

éxito y/o fracaso organizacional.

Es decir, no todas las acciones orientadas a reducir la
incertidumbre contribuyen a alcanzar el éxito, pues puede ser
que la concepcidén del éxito desde la perspectiva del contexto

sea distinta v hasta opuesta a la concepcidn del éxlto desde
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la perspectiva organizacional. Como senala Sartre: “el

infierno esta lleno de buenas intenciones.”

Como se puede observar, el concepto de organizaciones en el
limbo nos aproxima al concepto de ambigiiedad, en donde la
racionalidad organizacional comparte espacio y tiempo con la
ampigiiedad organizacional. Por otra parte, la ambigiedad la
podemos concebir al nivel genérico y al nivel contextual, 1lo
que nos permite hablar de organizaciones ambiguas. Este

concepto lo revisaremos en el siguiente apartado.

1.2.1 La ambigiiedad organizacional

Para continuar con esta reflexidn, es importante retomar 1la
discusién sobre la ambigiedad organizacional y su relacidn
con las anarquias organizadas. La Teoria de la Organizacién
convencional ha desarrollado el estudio de las decisiones
desde una ©perspectiva de orden, es decir, parte del
presupuesto de que las condiciones en las que se da el
proceso de toma de declslones aparecen en términos de
coherencia y racionalidad. Estos postulados convencionales se
sustentan, principalmente: en la idea de que hay una realidad
de un uUnico mundo objetivo que puede ser percibido, y que
s6lo existe ese mundo; la idea de causalidad que se expresa
en que la realidad y la historia estan estructuradas mediante
una cadena de causas y efectos; y la idea de 1la
intencionalidad, que parte del supuesto de gue las decisiones
son instrumentos de propdsitos y voluntades. Sin embargo,
estas concepciones sobre el orden subestiman la complejidad
inmersa en la toma de decisiones, que sSe expresa, por
ejemplo: en la simultaneidad de distintos acontecimientos; en

la variabilidad y la escasa comprensién de las practicas, los




arreglos estructurales y las tecnologias; indeterminaciéon v
variabilidad de las preferencias, las identidades, las reglas
v las percepciones; en las interpretaciones sesgadas y en las
conexiones poco claras como consecuencia de la combinacidn de
problemas, soluciones, situaciones, 1deas oportunidades vy
gente. Desde esta perspectiva, la ambigiedad expresa la
complejidad de la red de relaciones, que se establecen tanto
al interior como al exterior de la organizacidn vy gque se

expresan mas bien en términos de una anarqula organizada.

La ambigiedad se refiere a la falta de claridad o
consistencia en la realidad, la causalidad o) la
intencicnalidad. Asi, el concepto de la ambigliedad es muy
amplio y puede considerarse desde distintos angulos, como por
ejemplo: situaciones ambiguas, que no se pueden codificar con
precisidén; propdsitos ambiguos, gque son intenciones que no se
pueden especificar con suficiente claridad; 1identidades
ambiguas cuyas reglas y las ocasiones de su aplicacidn son
imprecisas o contradictorias; resultados ambiguos con
caracteristicas e implicaciones que son difusos; historias
ambiguas que no proveen interpretaciones unicas Yy

comprensibles.

En términos generales, se puede considerar que, a traves del
concepto de ambigiedad, se destaca la incapacidad de los
actores organizacionales para describir ampliamente los
procesos organizacionales vy especificamente la toma de
decisiones como si fuera un hecho calculable, sencillo vy
racional. La ambigiedad, vista como categoria conceptual

tiene cuatro formas principales (del Castillc, 1995: 16):
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e La ambigtedad de la intencion, que plantea la
imposibilidad de especificar procesos que satisfagan,
simulténeamente, la consistencia de una teoria de la
decisién y de la evidencia empirica que se desprende de la
accidén organizada.

e La ambigiedad del entendimiento, que implica la dificultad
de encontrar conexiones claras entre la accidén organizada

y Sus consecuencias.

e La ambigliedad de 1la historia, que se refiere a la
dificultad de poder determinar porqué pasdé y cuando

sucedidé un proceso decisorio.

e La ambigiedad organizacional, que es la imposibilidad de
poder identificar los patrones de conducta Y la
participacién de los actores en los procesos de toma de

decisiones.

Por su parte, March y Olsen (1976), serfialan que la concepcidn
del orden en la toma de decisiones involucra tres ideas:
realidad, causalidad e intencionalidad. Sostienen que la
confusién y la complejidad en el proceso de toma de
decisiones ha dirigido el interés al estudio de la ambiguedad
que, desde 1la perspectiva de la toma de decisiones, es
considerada como la laxitud de la claridad o consistencia en

la realidad, la causalidad o la intencionalidad.

La ambigiiedad est& relacionada con la incertidumbre, aunque
se distingue de ella. Se dice gue una situacién es ambigua
cuando el decisor estd menos confiado en que alguna cosa es
verdad. FEn este caso, la ambigliedad se refiere a las
caracteristicas de 1la toma de decisiones en las cuales el

estado de las alternativas esta confusamente definido o tiene
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multiples significados o 1Interpretaciones simultaneamente

opuestas.

La ambigiedad, desde la perspectiva de la realidad externa,
parte de las ideas sobre la toma de decisiones que reflejan
dos perspectivas muy diferentes sobre el orden en la
decisién. La primera hace énfasis en la forma en la cual las
concepciones del desorden en la toma de decislones, es
producto de la inadecuacidén de las teorias sobre el mundo. La
segunda perspectiva enfatiza la realidad del caos y acoge sus

significados.

Los decisores, resumiendo a March y Olsen (1976), exhiben
regularidades en sus interpretaciones de la historia a través
de tres vias distintas: 1) Conservacidn de la creencia, en la
que los decisores conservan su creencia, esto es, donde la
experiencia tiende a ser ambigua, las creencias tienden a ser
fuertes, este efecto es sustancial. 2) Certeza del evento, en
el que los decisores sobrestiman la probabilidad de los
eventos que han experimentado, y subestiman la probabilidad
de los que no han experimentado pero pueden ocurrir. 3)
Nucleo antropocéntrico, que consiste en que los decisores
construyen teorias antropocéntricas de las historias, esto
es, que se atribuyen los eventos a las acciones vy a la

voluntad de los seres humanos.

Pero también, se pueden observar las ambigtedades del
decisor. En las teorias de la toma de decisiones basadas en
la légica de la consecuencia, las posibles opciones son
comparadas en términos de sus consecuencias. La personalidad
del decisor se encuentra en el conjunto de sus preferencias.

Fn las teorias de la toma de decisiones basadas en la ldgica
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de la apropiacidén, las acciones posibles son comparadas en
términos de su apropiacidén. Esto es, que la personalidad del
decisor se modela a partir de un conjunto de identidades, por
lo gue ninguna preferencia y ninguna identidad pueden ser
facilmente caracterizadas comoc claras o coherentes, lo que

expresa la complejidad de la personalidad del decisor.

Para hacer tolerable la estimacién vy otros problemas
técnicos, las teorias formales de 1la opcidén generalmente
asumen que las preferencias tienen tres propiedades muy
restrictivas: 1) La preferencia es - asumida para ser
consistente. 25 La preferencia es asumida para ser estable.
3) La preferencia es asumida para ser exd6gena (March y Olsen,

1976)) .

Ni las teorias de la opcidén ni las teorias de la identidad
tratan adecuadamente la ambigiedad. Las contradicciones, las
inconsistencias y lo borroso de la realidad, las preferencias
e 1ldentidades han sido ignoradas durante mucho tiempo. Los
problemas de las realidades ambiguas, han sido igualmente
negados o tratados como casos especiales de incertidumbre.
Mientras que los problemas asociados con las preferencias e
identidades ambiguas, asi como su significado, son bien
conocidos todavia no han motivado modificaciones
substanciales sobre las perspectivas racionales sobre la

eleccidén o sobre las teorias del seguimiento de reglas.

En el marco de la ambigledad, se han desarrollado estudios
sobre los procesos de toma decisiones y sobre la estructura
organizacional, gque parten de la base de la negacidn de 1la
racionalidad total en la toma de decisiones vy de la

coherencia y el orden formal de los arreglos estructurales, vy
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que forman parte de la nocidén de las anarquias organizadas.
Estos estudios estan representados por los postulados del
cesto de basura y de los sistemas flojamente acoplados que

revisaremos en los siguientes apartados.

1.2.2 El modelo del cesto de basura de la seleccién

organizacional

Cohen, March \Y% Olsen (1988), conceptualizan a las
organizaciones a partir de la metdfora del cesto de basura
(garbage can). Se parte del supuesto de que la seleccidédn de
oportunidades equivale a 1la basura, y los problemas las
soluciones y la gente son semejantes al cesto de basura. Con
esta propuesta se hace notar la naturaleza irracional vy
ambigua de la resolucidn de problemas y la toma de decisiones
entre los actores organizacionales. En este modelo se destaca
gue la variable estructural clave, es el derecho a participar
en oportunidades de seleccidn. Por otro lado, se postula que
la organizacidn es un sistema de percepcidédn que asigna, de
manera retrospectiva, un significado a lo que sucedid, mas

que como un sistema de planificacidén y de toma de decisiones.

Desde esta perspectiva, las organizaciones son anarquias
organizadas, que se caracterizan por sus preferencias
problematicas, una tecnologia difusa y wuna participacidn

fluida. Estas organizaciones pueden ser vistas como formas
sociales gue buscan decisiones para resolver problemas; como
formas gque buscan resultados y sentimientos y que rastrean
situaciones de decisidén en las cuales puedan ser ventiladas;
también pueden ser consideradas como formas que Dbuscan
soluciones que pueden ser una respuesta para los retos

organizacionales; y también comoc formas sociales que buscan

68




decisores para el trabajo. Estas ideas son trasladadas por
los autores a un modelo explicito de simulacién computarizado

de un proceso de decisiones que denominan garbage can.

Entre las ideas basicas de este modelo, se destaca que las
organizaciones son, en parte, estructuras de decisiones, ©
dicho en palabras de Luhmann: “Los sistemas organizacionales
son sistemas sociales constituidos por decisiones y gue atan
decisiones mutuamente entre si.” (Luhmann, 1997: 14) Tomando
en consideracién este principio, en términos generales, se
puede percibir la existencia de una serie de interrelaciones

entre, al menos, cuatro elementos basicos que afectan a las

organizaciones vistas como estructura de decisiones:

1. Los problemas estdn vinculados con la gente dentro y fuera
de la organizacidén, aunque pueden separarse de quienes lo
originan, pueden desaparecer o transformarse, e 1incluso
pueden continuar existiendo 1independientemente de las
decisiones que se hayan tomado para resolverlos.

2. Las soluciones son consideradas como un  producto
cualgquiera. No se consideran como resultado de alguien en
lo particular, sino como producto de un proceso complejo
de interacciones de los participantes a partir de los
cuales desaparecen transforman o anulan las acciones
individuales.

3. Los participantes wvan 'y vienen entre las distintas
situaciones de decisidén. Su participacidén en los procesos
de decisidén estd marcada por el azar y responde a su
capacidad de negociacidn e interrelacidn con las
coaliciones organizacionales.

4. Seleccion de oportunidades. Hay ocasiones en las que una

organizacién es concebida para producir un comportamiento
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para alcanzar una decisién. Aqui se aplica la metafora del
cesto de basura, ya que en €l los participantes arrojan
problemas y soluciones y en funcidén de la cantidad de
cestos, de la mezcla de problemas en cada cesto y del
tiempo, los participantes seleccionan un cesto o lo

camblan por otro (Luhmann, 1997: 15 y ss.).

El garbage can es un modelo de simulacién simple gque puede
ser especificado en términos de cuatro corrientes y un
conjunto de supuestos de procesamiento del garbage can.
Cohen, March y Olsen (1988), consideran <cuatrc variables
basicas, «cada wuna estd en funcién del tiempo: 1) Un
agrupamiento de seleccilones; 2) Un agrupamiento de problemas;
3) Una tasa de flujo de soluciones; y 4) Una corriente de
energia4 de los participantes. En este modelo, ademds, se
reflejan dos variedades de segmentacidén organizacional. La
primera es el mapeo de la seleccidén de los decisores, esto
es, la estructura de la decisidn. La segunda es el mapeo de
los problemas de las selecciones, es decir, el acceso a la

estructura.

Para conectar estas variables, se especifican tres supuestos
claves de comportamiento. El primero es el supuesto acerca de
la aditividad de los requerimientos de energia, el segundo
especifica la forma en que la energla es localizada por las
opciones, y el tercero es la forma en que los problemas son

ligados por las selecciones.

En este caso, se podria interpretar que Cohen, March y Olsen (1988),
consideran la energia cono el esfuerzo invertido por los participantes en

N

el proceso de toma de declsiones.
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Estos supuestos captan las caracteristicas claves de los
procesos observados, que pueden ser modificados de maltiples
formas sin violentar las observaciones empiricas en las dque
se basan. Sin embargo, las consecuencilas de estas
modificaciones no se sefialan en el estudio. Mas que eso, se
centra la atencién en las implicaciones de la simple versidn

descrita.

Garbage can y estructura organizacional. Para Cohen, March vy
Olsen (1988: 300 vy ss.), los elementos que resultan de la
influencia de los procesos de decisidn del garbage can en la
estructura organizacional son causados por: a) los efectos de
los patrones de tiempo al arribo de los problemas, la
selecciédn, las soluciones o) los decisores; b) la
determinacién de la localizacidén de la energia por los
participantes potenciales en la decisidn; 3 c) el
establecimiento del eslabonamiento entre las diversas

agrupaciones.

Los factores organizacionales considerados son algunos de los
gue tienen las implicaciones e 1interpretaciones del mundo
real y son aplicables para la teoria de la anarquia
organizada. Son caracteristicas familiares de las
organizaciones, resultado de la mezcla de la planeacidn
gerencial deliberada, del aprendizaje individual y colectivo
y la imitacidén. La estructura organizacional cambia como
respuesta a factores tales como la demanda del mercado para
el personal y la heterogeneidad de los valores, que son
externos al modelo que presentan los autores. Su atencidn se
limita a las estadisticas comparativas del modelo, mas que a

las dindmicas producidas por el aprendizaje organizacional.
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Cohen, March y Olsen (1988), concluyen que el analisis de las
historias individuales de las simulaciones muestran ocho

propiedades principales de 1los procesos de decisidédn del

garbage can:

1. La resoclucién del problema como estilo para la toma de
decisiones, no es el estilo mas comun; puede ser en términos de
decisibén por desculdo, cuando no se analizan los problemas o
conjunto de problemas de qgue se trata; o por coyuntura, cuando
los problemas se asoclan a cilertas decisiones ya tomadas, en
tanto nc exista otra alternativa mejor.

2. Los procesos son bastante profundos Yy generalmente muy
sensibles a las variaciones de la cantidad.

3. Una caracteristica tipica del modelo es la tendencia de los
decisores y los problemas a rastrear cada uno de los otros a
través de las selecciones.

4. Hay algunas 1interconexiones importantes entre tres aspectos
claves de la eficiencia en los procesos de decision
especificados. El primero es la actividad del problema (la
cantidad de tiempo utilizado en problemas no resueltos esta
activamente atribuido a las situaciones de seleccién). E1
segundc aspecto es el problema latente (la cantidad de tiempo
gastado en problemas activados, perc no relacionados con las
selecciones). El tercer aspecto es el tiempo de decisién (la
persistencia de las selecciones).

5. El proceso con frecuencia es claramente interactivo.

6. Tanto los problemas muy importantes como los menos importantes,
tienen el mismo tratamiento en una situacidén de decisidn.

7. La toma de decisicnes (sea por descuido, coyuntura o resolucidn
expresa) tiende a ser mas eficaz cuando no se le considera como
importante.

8. En términos generales, las decisiones consideradas como no
importantes son las que resuelven mas problemas.

Procesos de decisidn del garbage can. En un amblente
caracterizado  por las interrelaciones complejas entre
actores, soluciones, problemas y seleccidén de oportunidades,
la simple fuente del orden es el tiempo. Las actividades
pueden ser ordenadas en el tiempo Vy conectadas por sus
relaciones temporales. La clasificacidn temporal es un lugar
comun en los asuntos humanos. Los eventos ocurren al mismo
tiempo que estan asociados con otros. Los eventcs que son

distantes en tiempo son tratados como distantes en la
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conexioén. Entre las distintas categorias disponibles de la
clasificacién de la gente, las cosas las actividades o 1los
resultados, las categorias temporales son conspicuas por su
ubicuidad. En forma importante, los procesos de decisidn se
construyen sobre estas categorias temporales, combinando
gente, problemas y soluciones, en términos de su
simultaneidad. Estos elementos de clasificacidén temporal son
ejemplificados en los procesos de decisidén garbage can.
225207

En un proceso garbage can, se asume que hay un arribo
dependiente del tiempo exdgeno (se entiende por tiempo
exbgeno al tiempo impuesto por el entorno organizacional) de
seleccidn de oportunidades, problemas, soluciones Y
decisores. Los problemas y decisiones son atribuidos a las
opciones y éstas a las otras, no por el eslabonamiento de
medios a fines, sino por su proximidad temporal. En el
limite, por ejemplo, casi cualquier solucién puede ser
asociada con casi cualguier problema a condicidédn de que se

presenten al mismo tiempo.

En los procesos garbage can, retomando a Cohen, March y Olsen
(1988), se pueden encontrar tres tipos de decisores: FEl
primero se basa en que los reformadores que intentan eliminar
los elementos del garbage can a partir de los procesos de
decisién, a partir de la elaboracién de modelos de decisidn.
También intentan imponer una coherencia basada en principios
de realidad, causalidad e intencionalidad, e 1ntentan,
ademas, definir objetivos, establecer conocimiento acerca del
mundo, coordinar entre diferentes aspectos de la decisién vy

ejercer el control en nombre de alguna visidén central.




El segundo tipo esta representado por los pragmdaticos que,
basandose en su experiencia e historia de la organizacién,
intentan usar los procesos del garbage can para sus Dropios

fines. Ven estos procesos como inevitables, pero susceptibles

de exploracidn.

Por 1ultimo, 1los entusiastas intentan descubrir una nueva
visidon de toma de decisiones en los procesos de garbage can.
Buscan descubrir la inteligencia en forma temporal como forma
de atencidn organizada, para observar el fiujo de los
problemas y soluciones en términos de intercambio, para
encontrar una representacién elegante en la ambigltiedad de las
preferencias e identidades y en el despliegue natural de los

eslabonamientos entre problemas y soluciones.

Como se puede observar, el proceso del garbage can es aquel
en el gque los problemas, soluciones y participantes se mueven
de wuna solucidn oportuna a otra, en tal forma, gue la
naturaleza de la selecciédn se toma su tiempo, y todos los
problemas se resuelven dependiendo de un enredo relativamente
complicado de elementos. Esto incluye la mezcla de opciones
disponibles para cualquier tiempo, la mezcla de problemas que
acceden a la organizacidn, la mezcla de soluciones buscadeas
para resolver problemas y las demandas externas sobre 1los

decisores.

La caracteristica principal de los procesos de garbage can es
el parcial desacoplamiento de los problemas Yy las
selecciones. Aungue la toma de decisliones es pensada como un
proceso para resolver problemas en los que, con frecuencia,

no se sabe gué estd pasando.
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El modelo del garbage can es el primer paso hacia la busqueda
de una interrelacidn sistemdtica del ifenc.leno organizacional,
el cual es familiar y aun comin, pero que previamente ha sido

observado como aislado y patoldgico.

Esta claro que los procesos del garbage can no resuelven bien
los problemas. Sin embargo, facilitan la elaboracidén de las
selecciones y la resolucién de los problemas, aun cuando la
organizacién estd plagada con metas ambiguas y conflictos,
con un pobre entendimiento de los problemas gue vaga dentro y
fuera del sistema, con un ampiente variable y con decisores

gue pueden tener distractores en la cabeza.

La gran ventaja de intentar modelar el fendmeno del garbage
can, es la posibilidad de que los procesos puedan ser
entendidos, que el disefio organizacional y la toma de
decisiones puedan tomar en cuenta su existencia y gque, en

alguna extensidén, pueda ser manejado.

1.2.3 Organizaciones flojamente acopladas

En oposicidén a la imagen organizacional de orden y coherencia
y rigidez, defendida por 1los postulados convencionales que
representan la racionalidad instrumental se presenta, en la
realidad, que las organizaciones tienen preferencias e
identidades, experiencias, historias y tecnologias ambiguas,
asl como una participacién fluida en la toma de decisiones.

Es decir, que las organizaciones conviven cotidianamente en

un ambiente de relativamente desordenado, incoherente vy
flexible. Estas Ultimas caracteristicas no implican,
necesariamente, una situacidén anormal o negativa en las
organizaciones, sino gue con frecuencia contribuyen al
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soporte de la estructura y al desemperio adecuado de sus
procesocs. Para explicar esta particularidad de las
organizaciones, Weick (1976), ha desarrollado la metafora de

los sistemas flojamente acoplados (loose coupling).

En el marco de un ambiente confuso e inconsistente que
enfrentan las organizaciocnes, el acoplamiento flojo actua,
por ejemplo, a través de los procesos de la descentralizacién
y la delegacidn, éste esta disefiado para resolver problemas
motivacionales y de informacidén, amortiguando el impacto de
esos ambientes y, en la medida de lo posible, sacar provecho
de ellos. Por otra parte hay, por ejemplo, problemas para
dirigir una coalicidn de demandas conflictivas. Las demandas
de una parte de la organizacidn son inconsistentes con las
demandas de las otras partes de la organizacidén. También en
estos casos, el acoplamiento tlojo contribuye a su

resolucién.

Desde un punto de vista alternativo, se pueden ver los
problemas de la adaptacidén local como respuesta a las
demandas vy se desarrollan preferencias e identidades como
respuesta a la informacidén local. Desde esta perspectiva, las
organizaciones efectivas involucran una elaboracidn
descentralizada vy una adaptacidén de metas, asi como una
implantacién descentralizada de politicas y adaptacion de
tacticas. Este punto de wvista interpreta facilmente las
inconsistencias flojamente acopladas, producidas por la
descentralizacién y la delegacidn, esenciales para el buen
desempefio organizacional, mas que como signo de ineficiencia

organizacional.

76




En términos generales Weick (1976), comenta que se podria
invertir mucho tiempo examinando la posibilidad de que las
organizaciones puedan ser vistas como sistemas flojamente
acoplados. El concepto  de organizacidn como sistema
flojamente acoplado puede tener un efecto sustantivo sobre
las perspectivas existentes acerca de las organizaciones.
Weick propone una serie de prioridades de investigacidon que
constituyen una aproximacidén razonable al estudio de los
sistemas flojamente acoplados. Para ello, toma como base su
experiencia en instituciones de educacidén superior, debido a
que se caracterizan por su alto gradoc de ambigiedad. Sin
embargo, consideramos que estas sugerencias también se pueden
aplicar a un sector mas amplio de organizaciones. A
continuacidén, presentamos sintéticamente algunas de las

prioridades de investigacidén propuestas por Weick:

1. Desarrollar herramientas conceptuales capaces de preservar los
sistemas flojamente acoplados.

2. Explicar qué elementos estdn disponibles en organizaciones
educacionales acopladas.

3. Desarrollar una metodologia contextual.

4. Promover una coleccidn cuidadosa, descripciones concretas de
los patrones de acoplamiento en las organizaciones educativas
actuales.

5. Especificar la naturaleza del nuUcleo tecnoldégico en 1las
organizaciones educativas.

6. Probar empiricamente la distancia de las funciones a las
disfunciones asociadas con los sistemas flojamente acoplados.

7. Descubrir cémo el actor toma sentido fuera del mundo flojamente
acoplado.

El  concepto flojamente acoplado, ha aparecido en la
literatura contemporanea sobre las organizaciones (March vy
Olsen, 1976) 'y se ha relacionado con otros conceptos
similares como conexidén, relacidén o interdependencia. Este
concepto se puede entender como la 1magen de eventos que se

corresponden pero que, en la realidad, cada evento preserva
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también su propia identidad vy alguna evidencia de su

separacion fisica o ldégica.

Por otra parte, la nocidn de flcjamente acoplado tiene
también una connotacién de impermanencia, de solubilidad, de
tacitud (tacitness), es decir, tcdas aquellas propiedades de
pegamento o adheslvo, que son potencialmente cruciales para

mantener ligadas © unidas a las organizaciones.

Bl sistema flojamente acopladc ha sido interpretado de
diversas maneras. Algunos autores como Glassman {(citado por
March y Olsen, 1976), categocrizan las varlables del grado de
acoplamiento entre dos sistemas, sobre 1la base de las
actividades que los dos sistemas comparten. Otra imagen de
acoplamiento sugiere la idea de blogques de construccidén que
pueden ser injertados en la organizacidén ya sean rotos O
separados, con desajustes relativamente pequefics de
cualguiera de los Dbloques u organizacidn. Dicho en otras
palabras nos suglere la idea, por ejemplo, de la capacidad
que tienen las estructuras organizacionales de incorporar o
prescindir de unidades funcionales. Este concepto nos permite
descomponer los mas complejos sistemas, en subconjuntos

estables.

Desde la perspectiva de March y Olsen (1976), los dos
mecanismos de acoplamiento mas discutidos son el nucleo
técnico de la organizacién y la autoridad de la oficina.
Estos mecanismos sirven para identificar, en el primer caso,
cada elemento en algun tipo de tecnologla, tarea, subtarea,
rol, territoric y persona y el acoplamiento es la induccidn
de tareas. FEsto es, la capacidad de la organizacidn para

adaptarse a los nuevos reclamos tecnoldgicos. En el segundo
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caso, se incluyen los elementos de posicioéon, oficinas,
responsabilidades, oportunidades, recompensas y sanciones vy
el acoplamiento entre estos elementos une, presumiblemente, a
la organizacidén. Que se puede interpretar en términos de 1la
laxitud organizacional, es decir, la capacidad de la
organizacién para aplicar con rigor las reglas, en caso de

crisis, o flexibilizarlas en caso de abundancia de recursos.

March y Olsen (1976) utilizan los elementos de intencidn vy
accién. Esto es, que en el proceso de toma de declsiones el
actor no necesariamente tiene claridad sobre 1la seleccidn
elegida, lo que constituye un acoplamiento flojo entre
intencién y accidén. Otros elementos adicionales pueden
consistir en el ayer y el manana o las posiciones jerarquicas
como las superiores e 1inferiores, linea 'y staff, ¢]
administradores y maestros. Cabe serialar, gque un conjunto
relevante de elementos organizacionales que estan flojamente

acoplados son los medios y los fines.

El concepto de acoplamiento es crucial por su habilidad para
aclarar la identidad y separacidn de los elementos que estan
momentaneamente ligados, vy su valor conceptual para el
estudio de las organizaciones, se centra en la posibilidad de
permitirle a los 1investigadores, definir con relativa
claridad y especificidad la identidad, la separacidén y las

fronteras de los elementcs acoplados.

Dado el contexto de la mayoria de las organizaciones, los
elementos aparecen, desaparecen o adquieren otra importancia
a través del tiempo. Por esta razdn una teoria de cémo los
elementos se vuelven floja o fuertemente acoplados, también

puede dar cuenta del hecho que la naturaleza y la intensidad
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del acoplamiento gue puede, por si mismo, servir para crear o

disolver elementos.

De acuerdo con Weick (1976), la intensidad del acoplamiento,
parte de la idea de que los sistemas flojamente acoplados son
evocados cuando la gente tiene una variedad de situaciones en

la mente y que se refieren a:

1) La laxitud del tiempo (periodo en el hay un recuento excesivo
de recursos relativos a las demandas);

2) Ocasiones en los que alguno o varios medios producen el mismo
fin;

3) Enriquecimiento de redes conectadas cuya influencia es lenta
para acelerar y/o débil mientras acelera;

4) Relativa laxitud de coordinacién, coordinacidn lenta o
coordinacién desalentada para moverse a través del sistema;

5} Ausencia relativa de regulaciédn;

6) Independencia causal actual;

7) Planeacidédn sin respuesta;

8) Capacidad de observacidn pcbre de parte del observador;

9) Escasa inspeccidn de las actividades dentro del sistema;

10) Descentralizacidn;

11) Delegacidn de discrecidn;

12) Ausencia de eslabonamientos gue podrian estar presentes en
alguna teoria;

13) Observacidén de que una estructura organizacional no se
corresponde con sus actividades;

14) Aquellos tipos de materias gque, a pesar del cambio, siempre
permanecen igual; y

15) Curricula o cursos en organizaciones educacionales en los gue
hay pocos requisitos previos.

En términos generales, se puede concluir, de acuerdo con
Weick (1982, 1985), que los sistemas flojamente accoplados nos
proporcionan una serie de lecciones a conslderar, para el
estudio de las organizaciones. En primer lugar, los actores
organizacionales no son tan racionales como aparentan, esto
es, que los planes, la racionalidad y el analisis de la
organizacioén se constituyen en ocasiones en una fachada de
eficiencia vy buena administracidén para recopilar recursos,

pero esto no garantiza gque se alcancen los objetivos
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planteados. En segundo lugar, las organizaciones estan
fragmentadas, es decir, dque los actores organizacionales
entienden con relativa facilidad las partes de la
organizacién que le son cercanas, pero carecen de un
conocimiento integral de la organizacién, por lo que tienden
a explicar el resto de la organizacién, a partir de los
modelos mentales que tienen para explicar las partes
conocidas, creando una falsa sensaciéon de unidad. Por ultimo,
los .acoplamientos flojos producen ambigiedad, ya que
dificilmente se puede anticipar con precisidn las
consecuencias de la acciodn, dando como resultado la

ambigliedad organizacional.

Cabe destacar, que las propuestas de Cohen, March y Olsen
(1972), March y Olsen (1976) vy Weick (1976), ponen en
entredicho los postulados de la racionalidad instrumental,
abriendo un importante debate en torno a las caracteristicas
organizacionales que habian sido ignorados 'y que @ se
presentaban cada vez con mas nitidez en las organizaciones
concretas. Incluso, a través de los resultados e
interpretaciones de su trabajo de investigacidn, se revelan
fundamentos que se oponen a los postulados convencionales de
la Teoria de la Organizacidn, gque habia idealizado un modelo
de organizacidén gque no necesariamente se correspondia con los
modelos emergentes. Con ello, se puede afirmar que su
propuesta puede considerarse plonera en el descubrimiento de
un nuevo modelo de organizacidén, a partir de la discusién vy
de poner en tela de juicio el orden tratado convencional vy
tebdricamente, frente a la anarguia organizada; la
estructuracidén altamente jerarquizada y rigida, frente a los
nuevos arreglos flexibles; la racionalidad en la toma de

decisiones, frente a la conjuncidén de problemas y soluciones,
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decisores y decisiones y condiciones contextuales; Y
finalmente, la alta formalizacién frente a la ambigliedad
organizacional. Asi, se abre paso a la amplia discusién que
implica el transito de las organizaciones modernas, frente a

la emergencia de las postmodernas.

1.3 Formas de organizacién

Entre las nuevas <condiciones gue contribuyeron a la
emergencia, florecimiento y expansidén de nuevos modelos de
organizacién, se puede senalar a la competencia globalizada
entre las corporaciones multinacionales. Estos modelos se
caracterizan, principalmente, por su flexibilidad, y
sustituyen al modelo de organizacidén taylorista-burocratico.
El modelo taylorista-burocratico es concebido COomo
organizacion moderna, mientras gque el modelo emergente es
conocido como organizacion flexible o postmoderna. La
presencia de los nuevos modelos de organizacidn, ha motivado
la reformulacién de los postulados tradicionales que habian
dominado en las empresas y gque, paulatinamente, mostraron sus
grandes limitacliones para conservar su permanencia en un

entorno agresivamente cambilante. (Clarke y Monkhouse, 1994).

Es a partir de la década de los setenta cuando Japdn se
perfila como uno de los principales competidores en el
mercado internacional, desplazando a paises industrializados,
entre ellos Estados Unidos, gue tradicionalmente dominaban
dicho mercado. Este desplazamiento fue considerado como una
seria amenaza econdmica, Jlo que motivdé el estudio de las
posibles causas de esta expansién exitosas. En gran medida,
este éxito se fundamenta, entre otros factores, en su modelo

de organizacidén que en la préactica mostraba ser uno de 1los
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més eficientes. Este hecho permitidé cuestionar y repensar la
supremacia de un modelo unico de organizacién desarrollado
principalmente en Estados Unidos y cuyos postulados tebricos
se conforman desde principios del siglo XX sobre la base de

las propuestas de Taylor.

Durante casi setenta afos, los postulados de la Teoria de la
Organizacién, estaban orientados al perfeccionamiento de la
organizacién moderna. Sin embargo, se enfrentaba cada vez con
més frecuencia a sus propias limitaciones, descubriendo su
creciente obsolescencia ante las exigencias del nuevo entorno
marcado por la mundializacion, la globalizacién vy 1la
regionalizacién. Es importante destacar, que la expansidén vy
la proliferacidén de las organizaciones, también  han
estimulado el aumento de las investigaciones sobre las
organizaciones, sobre todo por el interés en lo que se
refiere a las dinédmicas soclales de los grupos organizados.
Este mismo interés se ha reforzado estos ultimos afios, segun
Jean-Francoise Chanlat (19%4), debido al fracaso de las
solucicnes colectivistas, al crecimiento de la popularidad de
las empresas privadas, asi como por el tipo de pensamiento
gerencial, que actualmente predomina en los paises de
occidente, pero principalmente, por la prevalescencia del
pensamiento sobre el mundo contemporaneo en  términos
organizacionales (Chanlat, 1994: 47) . En el siguiente
apartado, analizaremos las diferencias sustantivas entre las
organizaciones modernas vy postmodernas, pasando por la
discusién de la modernidad y la postmodernidad en el éambito
de los Estudios Organizacionales, para entender la

transformacidn del pensamiento organizacional.




1.3.1 Modernidad y postmodernidad organizacional

;Qué es la modernidad? Quizas esta sea una de las preguntas
centrales en torno a la cual la filosofia, principalmente, ha
tratado de encontrar una respuesta. En este trabajo no
intentaremos describir la multiplicidad de argumentos que se
han desplegado en torno a este cuestionamiento. Sin embargo,
para los propdésitos de nuestro analisis, coincidimos con la
nocién de los tres males de la modernidad, postulados por
Charles Taylor (19%92: 12-20), gue se pueden resumir en los

términos siguientes:

a) El individualismo, que ha contribuido a la desaparicidn de
los valores morales

b) La primacia de la razdén Instrumental, gue eclipsa 1los
fines frente a una racionalidad instrumental desenfrenada

c) El despotismo dulce, paternalista, que implica la pérdida

de la libertad

Como se podra observar més adelante, esta nocidn de Taylor se
ajusta, casil puntualmente, al modelo de organizacidén moderna
gue ha dominado durante casi un siglo en el mundo occidental,
caracterizada por el irdividualismo, 1a raciconalidad
instrumental y el despotismc suave, vy que se ha constituildo,
en términos generales, en el centro de las criticas gue

emanan desde la forma de organizacidn postmoderna.

Por su parte, la localizacicn de la postmodernidad es difusa,
por lo que se han diversificado las opiniones sobre su
origen. Algunas veces se ha interpretado como la sustitucion
del imperio de la razon por el deominio de la razén

instrumental. Otras, se ha analizade desde una perspectiva
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histérica, de tal manera que se pueda otorgar una imagen
aproximada de su ubicacidén y desarrollo, a partir del
capitalismo. También se ha definido a 1la postmodernidad a
partir de la determinacién de las condiciones de reproduccidn
material de la sociedad, es decir, desde las relaciones de
produccidén y consumo. En otras ocasiones se le ha situado a
partir del analisis del desarrollo de los medios de
comunicacidén y los sujetos como una necesidad del capitalismo
para desbordarse desde Europa hacia el mundo, lo que motiva
el nacimiento de los medios de comunicacién de masas como el

peridédico, el telégrafo, el cine y la radio.

También se puede afirmar que a partir del desbordamiento del
capitalismo desde Europa hacia el mundo, el Estado debid
desarrollarse a la par de los medios de comunicacidén vy
circulacidn. Ello produce un proceso paralelo y simultédneo de
desarrollo del Estado, las relaciones internacionales vy la
cultura. Asi, surge el concepto de nacidén hegemdbnica: primero
Inglaterra, en el siglo XIX; y después Estados Unidos en el

siglo XX.

Modernidad y postmodernidad en los Estudios Organizacionales

El modernismo nace cuando el hombre se inventa a si mismo. Su
fuente histdérica se remonta al siglo XVIII, con Kant, cuando
selecciona la razén como el médximo atributo  humano.
Pensadores sociales como Saint-Simon y Comte se apropian del
concepto de la razdn y se interesan por su aplicacidén en los
crecientes problemas del gobierno. La razdén es propia de una
forma temprana de sistema pensante el cual subvierte su borde
critico para las demandas funcionales de grandes sistemas.

Comte considerd la organizacidén industrial como la fuente de
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la unidad humana y el progreso. Asi, la modernizacién aparece
como la organilzacion del conocimiento expresado en términos
de las necesidades de 1los sistemas tecnoldgicos de gran
escala. Las principales cuestiones sociales, econbémicas vy
politicas de la era postindustrial se centran alrededor del
problema de la complejidad organizada: sistemas de gran
escala con distintas wvariables relacionadas, las cuales han

sido coordinadas para alcanzar metas especificas. (Cooper vy

Burrell, 1998)

Los problemas se definen formalmente en términos de
certidumbre/incertidumbre, de sujecidén vy contrastacién de
alternativas. En este contexto, la racionalidad es la accidén
con la cual se puede producir un resultade deseado, dadas
distintas alternativas. Ademés del sistema de gran escala,
este enfoque recupera el concepto de desemperic (performance),
considerada mas bilen como el tamaflo gue distingue los
Sistemas postindustriales. La caracteristica distintiva de
funcionalidad es lo gue Bell {citado por Cooper vy Burrell,

1998) llamd "modo economizador".

Las corporaciones, vistas COmo subsistemas sociales
dominantes, se constituyen en organizaciones paradigmaticas
del modernismo sistémico. Esta concepciodon de organizaciédn ha
sido identificada como una exigencia de los sistemas sociales
modernos por Niklas Luhmann (1991) a través de su "nueva
teoria de sistemas', en donde la scociedad se vuelve una
organizacion gigantesca. Desde esta perspectiva, la fuente de
legitimacion se fundamenta en la capacidad del sistema para

controlar el contexto.
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Por su parte, el modernismo critico se opone a la postura
monolitica del modernismo sistémico. Su principal exponente
es Jurgen Habermas, que considera al lenguaje como el medio
de la razdén. E1 fantasma contempordneo de la racionalidad
comunicativa ha sido reprimido por el discurso del modernismo
sistémico. A pesar de las diferencias entre las formas
sistémica y critica del modernismo, expresadas en términos de
la mecanizacidén del orden social vs. la liberacién del
hombre, parten de la creencia en una ldégica intrinseca y un
significativo mundo constituido por la razdédn o la fundacidn

de la empresa universal.

El concepto de modernidad se ha considerado comunmente como
nocidén ambigua. Hay inexactitud en los términos era moderna,
modernidad, modernizacién tiempos modernos, modernismo y 1lo
moderno. Sin &nimo de elaborar definiciones sobre estas
nociones y mas por una necesidad de diferenciacidn entre unas
y otras, estableceremos, a continuacién, algunas

aproximaciones conceptuales:

¢ Moderno, lo actual o de ultima hora.

¢ Modernidad, etapa de ruptura con situaciones o]

mentalidades antiguas o arcaicas.

¢ Modernizacidn, para senialar procesos sociales de
impostergable renovacidn, que implica critica o rechazo

del estado de cosas.

Entonces, modernidad es la confianza en la razdn,
accesibilidad a la verdad, a la certeza del progreso en todos

los ordenes de la vida, proceso con avances, retrocesos %

recaidas.
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A partir de los ochenta surge una mentalidad de pensamiento
critico, cuyos antecedentes se expresan a Lravés del anti, vy
el no (Bacherlard), vy posteriormente se transforman en el
post (Wellmer), que se expresa en nociones, no siempre claras
como, por ejemplo: sociedad postindustrial, postempirismo

postpositivismo, postestructuralismo.

Esta nocidén supone el abandono de estructuras de pensamiento
que se contradicen unas a otras para dar paso a una
concepcidén que ve las cosas como repliegues sobre lo mismo
{pcr ejemplo, es postindustrial, en donde al fin de cuentas
el punto de referencia es lo industrial). Como veremos mas
adelante, esta nocidn es la que propone Clegg (13992), en
términos organizacionales. También se puede considerar el
concepto como una lista de adioses: adids a la familia, adids
al régimen, adidés al modelo organizacional, adidés a la razédn.

(Beller, 1991)

La postmodernidad, entonces, puede considerarse comc una
suerte de etiqueta que cubre wvarias y muy variadas
problematicas. Se puede afirmar que este término no tiene
pertenencia a algulien o a algo, por lo tanto podemos tratar

el términc sin complejos.

De la organizacidén moderna a la postmoderna

Desde la perspectiva de los Estudio Organizacionales, se ha
tratado de establecer las diferencias entre los tipos de
organizacién. Un punto de referencia para la diferenciacidn
de modelos organizacionales, es el avance Japonés en el

ambito econémico, a partir del cual surge el interés por
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estudiar a las organizaciones que han contribuido a dicho

avance. Uno de los primeros autores que realizan este

W

andlisis es Ouchi, quien afirma que la cuestidn clave

serd la forma como respondamos ante un hecho: ‘los japoneses
saben administrar mejor que los norteamericanos.’” (Ouchi
1986) .

El surgimiento de estos nuevos modelos organizacidn, trajo
consigo una gran cantidad de interpretaciones y estudios
sobre las diferencias entre un modelo y otro. Por ellc, los
estudiosos de las organizaciones orientaron su interés en el
andlisis de las <caracteristicas del nuevo modelo de
organizacién naciente. En este contexto, Chandler (1987)
realiza uno de los primeros estudios mas serios para
establecer las caracteristicas de la organizacidén moderna.
También se pueden mencionar los trabajos de William ©Ouchi
(1986), gquien a principios de la década de los sesenta
realiza un analisis comparativo entre la empresa Jjaponesa vy
la americana. Mas adelante, Stewart Clegg (1990) propone el
concepto de organizacidén postmoderna para distinguirla de la
organizacién moderna tayloriana, en donde el prefijo "post" ,
segun el autor, indica tan sélo lo que viene después de 1lo
moderno. Por su parte, Wolf Heydebrand (1989) establece la
diferencia entre organizacidén burocratica y postburocratica
casi en el mismo sentido que el anterior. La clasificacidn
elaborada por Mintzberg (1993), con la que explica las cinco
configuraciones organizaclonales. Montafio (1993 a; 1993b),
analiza el énfasis en 1lo secuencial cuantitativo de 1la
organizacidén moderna y el énfasis en la calidad de 1la
organizacidén postmoderna. Peter Drucker {1994) tampbién
establece la diferencia entre un modelo y otro, en términos

de organizaciones de la sociedad capitalista y organizaciones
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de la sociledad postcapitalista. Por su parte, Warren Bennis
(1996) se refiere a la organizacidn del siglo XXI en términos
de la necesidad de reinventarse dada la obsolescencia de
muchos postulados tradicionales. En este apartado, se resumen
brevemente algunos de estos planteamientos para describir el
transito de un modelo de organizacién a otro, vy para
construir, a partir de ellos, un cuadro analitico que nos
permita establecer las caracteristicas gue diferencian a las
organizaciones modernas de las postmodernas. Con ello,
definiremos los principales elementos de analisis, para
identificar las particularidades organizacionales de nuestro

estudio de caso.

e Chandler y la construccicn histdérica de la empresa moderna

La empresa tradicional, anota Chandler (1987), tiene una sola
unidad operativa. Puede ser dirigida por una persona o un
grupo reducido de personas desde una oficina. Esta empresa se
ocupa de una sola funcién econdémica, comercia con una sola
linea de productos y opera en un area geografica especifica.
El mercado y los precics orientan las actividades de las
empresas tradicionales. Son dirigidas personalmente por sus

propietarios.

Por su parte, la empresa moderna @ es por naturaleza
multiunitaria vy es dirigida por un conjunto de mandos
directivos y medios. Emplezan a aparecer en Estades Unidos
poco antes de la Primera Guerra Mundial. Consta de muchas
unidades de operacién distintas y la dirige una jerarquia de
ejecutivos asalariados. Cada unidad de una empresa moderna
cuenta con o¢ficinas administrativas propias. Cada unidad

tiene su contabilidad y eventualmente puede ser auditada. Se
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puede considerar que cada unidad puede funcionar como una
empresa independiente. Las empresas modernas operan en
lugares diferentes, realizan diversos tipos de actividades
econdémicas y comercian en distintas 1lineas de Dbienes vy
servicios. A diferencia de la empresa tradicional, la empresa
moderna internaliza las actividades y las transacciones entre
las unidades y por ello son los empleados guienes controlan y
coordinan sus propias actividades mas que los mecanismos del

mercado.

La empresa moderna esta estructurada jerdrquicamente
diferenciando la alta direccidén de los mandos medios, todos
ellos profesionales y asalariados. A través de ellos se
controlan y coordinan los trabajos de las unidades a su cargo

(Chandler, 1987).

e QOuchi y la diferenciacidén entre la empresa japonesa y la

americana.

Las propiedades fundamentales de 1la organizacidn japonesa

desde la perspectiva de Ouchil son:

1. Empleo de por vida. Factores principales: a) bonificacién
semestral equivalente a dos o tres meses de trabajo, de acuerdo
a la situacidn econémica de las empresas; b) empleo temporal
para las mujeres, cuando hay crisis estas son despedidas para
garantizar el empleo de los hombres y; c) empresas satélites,
que soportan la crisis de las empresas centrales.

2. Evaluacidén y promocidn. Durante los primeros diez afios se
otorgan ascensos e incrementos salariales por igual a 1los
comparieros que entraron el mismo afio. La primera evaluacién
después de diez arfios define las diferencias en los ascensos.

3. Caminos profesionales no especializados. Rotacién de puestos
con la finalidad de familiarizar a los empleados con todas las
operaciones y tareas de la empresa.
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Posteriormente el autor destaca las caracteristicas
principales del funclonamiento de la empresa japonesa. Estas

sSon:

1) Proceso colectivo de toma de decisiones. Toma de decisiones por
consenso, con la finalidad de promover la participacién vy
compromiso de los empleados.

2} Valores colectivos. Responsabilidad grupal vy recompensa al
grupo de acuerdo a sus logros y capacidad.

3) Interés holista por el individuo. La preocupacién de la empresa
japonesa no Se restringe exclusivamente al ampito laboral, sino
que se preocupan por la salud, el desarrollo de las habilidades
personales para las practicas extraempresariales, etc.

Ouchi resume las caracteristicas particulares de las
organizaciones japonesa y norteamericana a través del cuadro

tres

Cuadro 3. ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LAS EMPRESAS JAPONESAS Y

NORTEAMERICANAS
Organizaciones japonesas Organizaciones norteamericanas
Empleo de por vida Emplec a corto plazo
Proceso lento de evaluacién y Proceso rapido de evaluacién y
promociodn promocién
Carreras no especializadas Carreras especializadas
Mecanismos implicitos de control Mecanismos explicitos de control
Proceso colectivo de toma de Proceso individual de toma de
decisiones decisiones
Responsabilidad colectiva Responsabilidad individual
Interés holista Interés segmentado

Fuente: Ouchi, 1981

e Montafio: De la organizacioén moderna (ldgica cuantitativa)

a la organizacidn postmoderna (loégica cualitativa)

La modernidad organizacional, nos dice Montano (1993), se
inscribe en la perspectiva de la racionalidad cuantitativa,
circunscrita al enfoqgue de la eficiencia productiva. De ahil

que la Administracién Cientifica enfatice la creacidn de
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mecanismos adecuados (the one best way) para alcanzar

incrementos cuantitativos.

Por otra parte, la separacién de las actividades de disefo vy
ejecucién en el ambito de la organizacidén del trabajo,
incorporé a partir de la ejecucidn, el concepto de secuencia,
gue se constituye como uno de los elementos centrales del
proceso administrativo. Desde esta perspectiva, se convierte

en un proceso posterior al proceso de produccién en masa.

“Asi, la Administracién de 1la calidad era considerada
simplemente como un recurso técnico ex post.” (Montarno, 1993:
13) En suma, se puede afirmar que la modernidad

organizacional se inicia con la incorporacidén de la
eficiencia cuantitativa en la organizacidén del trabajo. En

esta direccidn se analizan los elementos de la conformacidn

de la modernidad organizacional:

¢ Con la Administraciédn Cientifica, la cantidad se encontraba
en el centro mismc de la modernidad organizacional,
entendida como el conjunto de mecanismos que operan
paraddjicamente para lograr mayores niveles de racionalidad
social que inciden en procesos crecientes de

individualizacién de los actores en la organizacién.

La Teoria de la Organizacidn surge entonces como un enfoque
de eficiencia productiva. La divisidén del trabajo al
detalle de las propuestas taylorista y fordista,

enfatizaban los incrementos cuantitativos.

¢ La Administracién Cientifica se vanagloriaba de haber

logrado un sistema optimo, el "one best way", estable vy

universal.
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¢ La divisidén del trabajo implica la separacién de las
actividades de diseric y ejecucidén. Esta ultima se subdivide
hasta encontrar las actividades irreductibles para
reorganizar los procesos de trabajo vy asignar tareas

simples y rutinarias al trabajador.

Asi, el concepto de secuencia se constituyo como uno de los
elementos centrales de todo procesc administrativo. La
secuencialidad también se refleja en los procesos de
produccidén en masa, dejando como proceso posterior el control
de calidad, que es considerada como un recursc técnico ex-

post.

La impulsién al incremento de la cantidad acarrea consigo
otro fendmeno: el crecimiento de las empresas. Paralelamente,
surge la reveclucidn de los managers que cuestiona la falta de
capacidad de los propietarios para administrar las
organizaciones crecientes y complejas. Asi, la lucha
econétmica por los mercados y la lucha politica por el
goblerno de las organizaciones se realizdé bajo la premisa de

la cantidad y dio lugar al fendmeno de la burocracia.

La burocracia, modelo ideal propuesto pcr Weber (1920}, se
sustenta en la racionalidad gue la constituye en una forma
de dominacion legal racional, estructura organizacional
propia de las organizaciones modernas. En este contexto,

surgen dos trayectorias interpretativas:

a) Sociologia de la organizacidn: burocracia como rompimiento
entre los medios y los fines al desarrollarse una
estructura rigida e 1impersonal gque generaba objetivos

intermedios y parciales, alejados de los originales.
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b) La contingencia: toda organizaciobn es vista como
burocratica al considerarse como variables estructurales
tanto la especializacidn, la estructuracidn 3% la
formalizacidén de  tareas, comoc el tipo de control
establecido y el grado de centralizacidn de las

decisiones.

En la década de 1los sesenta, continua Montafio, surge el
modelo japonés de organizacién, que tiene como
caracteristicas principales la flexibilidad y la
participacién. Sus mecanismos mas relevantes son los circulos
de calidad, Jjust-in-time y el programa cero 1inventarios,
sistema de consulta reinji bonos de actuacidén, "las tres
herramientas sagradas": empleo vitalicio, salario por

antigtedad y el sindicato de empresas.

El postconfucionismo japonés (reelaboracidn del
confusionismo, el budismo y el taoismo), que lo aleja
culturalmente de su origen chino, constituye en Japdn un
sistema cualitativamente diferente en términos politicos vy
culturales, resultando con ello un sistema capitalista
"nacionalista, paternalista y antindividualista". La calidad,
sefiala Montano (1993), deja asi de pertenecer al dambito de 1lo
estrictamente técnico e individual, para constituirse en una

expresidén de tipo cultural.

Joseph Juran y Edwards Deming, (Hawthorne-control estadistico
de calidad) difunden los métodos estadisticos de calidad en
Japdn en el periodo de posguerra. Este método, que contiene
la 1ldégica secuencial de la Administracién Cientifica, es
incorporado por los ingenieros japoneses al proceso mismo de

la produccién para dejar de ser una etapa final del mismo.
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Las primeras reacciones del mundo occidental industrializado
al surgimiento del modelo Jjapconés, fueron la planeacién
estratégica y la cultura corporativa. Entre los primeros
estudios del modelo Jjaponés por parte de investigadores
occidentales se encontraron el combate sistémico a la rigidez
de las estructuras burocraticas y al sistema taylorista, vya

gue limitaban la eficiencia organizacional.

Ademas, la amenaza competitiva Japonesa puso en tela de
juicio las estructuras organizacionales orientadas hacia una
produccioéon altamente estandarizada, donde la clave seguia
siendo la cantidad, sustentada en la estandarizacidén, tanto

de la produccién como del consumo.

Como ya se senald, un rasgo caracteristico de la cultura
japonesa vy, por lo tanto, de las organizaciones fue el
postconfucionismo, cuyo rasgo principal es el patrimonialismo
vy la obediencia. El postconfucionismo compartido en las
organizaciones japonesas dio origen, entre otros sistemas, al
de ringi-ko gque es el sistema compartido de toma de
decisicnes, y los sistemas de antigliedad y seguridad del

empleo.

Lo mismo que la influencia de la ética protestante en la
formacidén del capitalismo occidental analizado por Weber,
sucede con el analisis del postconfucionismo en la formacidn

de los fundamentos de la sociedad Jjaponesa.

Uno de los elementos culturales premodernos incorporados a
las organizaciones postmodernas de Japdn, fue la formacidn

del grupo social denominado ie, que era excepcionalmente
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compatible como unidad de produccidén en la sociedad
industrial japonesa, las caracteristicas mostradas por la ie
fueron su fuerte capacidad de expansién, de eficiencia y de
realizacibébn, asi como para producir y prosperar dentro de un
sistema de Jjerarquias funcionales. Entre las principales

caracteristicas de la empresa japonesa sSe pueden mencionar:

a) Pronunciada divisidén entre los trabajadores integrados al
mundo de la empresa en el mercado interno del trabajo con
su sistema de "salario por antigiiedad y ocupacidn
vitalicia"” y los deméds trabajadores. Empresas muy grandes,
empresas subcontratantes primarias, empresas secundarias y
trabajadores externos terciarios, que cobran en proporcidn
la quinta parte de lo que cobran los trabajadores de las
empresas muy grandes.

b) Segmentacidén en géneros del mercado laboral japonés

c) Sistema oyakata: se proporciona trabajo subcontratado a
trabajadores externos a campbio de una suma global. EI1
sistema oyakata le facilita a las empresas japonesas tanto
el reclutamiento como el despido de trabajadores que es la
base de la flexibilidad japonesa. En las empresas con mas
de 500 trabajadores el 12% estan subcontratados, mientras
que en las empresas con 30 a 99 empleados solo el 2 o 3%
son subcontratados.

d) Los trabajadores seleccionados y contratados egresados de
las universidades y escuelas favorecidas por las empresas,
se constituyen en los trabajadores centrales y se procede
a su capacitacién, en donde juega un papel importante la
cultura de la corporacidn. Esta capacitacidn especifica de
las empresas se orienta a las calificaciones funcionales y
a un proceso de soclalizacidédn moral dentro de la comunidad

de la empresa.
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e De la burocracia a la postburocracia: la visidn de

Heydebrand

Heydebrand (1989), en su articulo New Organizational Forms,
analiza coémo surgen las nuevas formas organizacionales en 1la
era del capitalismo industrial, cdémo pueden ser identificadas
y cémo puede ser explicada su emergencia. El concepto de
capitalismo postindiustrial es wutilizado en oposicién al
postcapitalismo y su influencia en las transformaciones de
naturaleza de la economia politica dentro de las fronteras
del capitalismo. Argumenta gque las nuevas formas de
organizacidén estédn emergiendo actualmente en este periodo de

transicidn.

Heydebrand centra su definicién de nuevas formas de
ocrganizacidén en seis variables estructurales, todas ellas
relacionadas con el poder de la fuerza humana y con un
énfasis explicito en una concepcidn antropocéntrica o

sociocéntrica. Estas son:

1. Tamafio de la fuerza de trabajo. El tamafio de las organizaciones
parecen producir varias consecuencias estructurales.

2. Objeto del trabajo. Agui se encuentran las comodidades, 1los
servicios y la manipulacién de los simbolos, asi como diferentes
actividades de diversas organizaciones. La emergencia de las
formas postindustriales es caracterizada usualmente por el
cambio de la produccién de la comodidad, al servicio de la
distribucién y tecnologias intelectuales.

3. Significado del trabajo. Los cambios en el control
organizacional es a menudo asociada con los cambios en las
fuentes de energia vy en la mecanizacién y automatizaciodn
(determinismo tecnoldgico).

4, Division del trabajo. Cercanamente relacionada con la
tecnologia, una divisidén del trabajo especifica puede ser causa
y consecuencia de una forma particular de coordinacidn vy

control.
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5. Control del trabajo. La medida de 1la naturaleza del poder,
autoridad, coordinacién y control gerencial en el proceso de
trabajo permite una evaluacidén para que la tecnologia extendida
y la divisidén del trabajo sirva a las funciones de control.

6. Propiedad y control. Este punto se vincula a las relaciones
sociales de produccién en el nivel institucional y societal vy
puede explicar la reaparicién del clan, neopatrimonial,
flexible, informal, todavia descentralizado y las redes de
relaciones integradas <culturalmente en las organizaciones
postmodernas.

A partir del analisis de 30 permutaciones de estas seis
dimensiones, Heydebrand se centra en cinco parametros que 10
conducen a construir su esguema de cinco ejemplos de nuevas

formas organizacionales:

1. La organizacion innovadora integrada. Este tipo de
organizacidn se caracteriza porque esta basada en el
conocimiento, tiene empleados con carreras sofisticadas, tareas
complejas e intelectuales, tecnologias electrdnica y biolébdgica,
puntos de vista organicos, multiples causas y efectos, mercados
fluidos y surtidos, y un traslapamiento entre trabajadores vy
gerentes. Existe una comparacién entre este tipo de organizacién
y la segmentalista, donde se pueden observar las diferencias
entre las dimensiones de unas y otras.

2. Mercados v las jerarquias 0% centros de ganancias,
especialmente referidas a los cambios de 1los costos de
transaccion.

3. Nichos, fronteras y formas. Desde las perspectivas de 1la

ecologia poblacional y el institucionalismo, se pueden apreciar
una gran cantidad de formas postburocraticas, a partir de que el
contexto organizacional se ha vuelto mas complejo y turbulento.
4. Isomorfismo institucional. Es posible la reduccidén de la
turbulencia amblental porque el iscomorfismo institucional que
comparten las organizaciones y su medio ambiente esta orientado
a la homogeneizacién y a la desaparicidn de las fronteras entre

ellos.

5. Del clan a la adhocracia. El ultimo ejemplo se refiere a las
estructuras de nuevas formas de control en las organizaciones
postindustriales.

Se pueden definir seis dimensiones que perfilan la

organizacidn postburocratica:
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1. Informalismo tecnocratico: entendidc como una estrategia
postmoderna intencional vy consciente para incrementar la
flexibilidad de las estructuras sociales vy adecuarlas a las
nuevas formas de control indirecto e internalizado, incluyendo
el control ideoldgico y cultural.

2. Universalismo: supremacia de la formulacién de clausulas vy
soluciones generales que autorizan combinaciones multiples vy
aplicaciones de reglas particulares.

3. Clasificaciones débiles: los sistemas tecnocraticos se
caracterizan por la prevalescencia de clasificaciones débiles o
coédigos cognoscitivos integrados.

4. Acoplamiento flojo entre las subunidades de la estructura: las
formas tecnocraticas de control buscan la intercambiabilidad vy
la expansivilidad de las subunidades y las politicas para
facilitar una estructura flexible y modular.

5. Interdependencia, eslabonamiento interno y redes. Promueve el
disefio vy formulacién de articulaciones externas con otras
organizaciones.

6. Propagacidn de un ethos de verdad vy lealtad: busca crear una
cultura corporativa dedicada a resaltar la comunicacién entre
los niveles operativos vy la alta gerencia, resaltar la
motivacién, la socializacién, la orientacidén al performance y a
la innovacidén. Esto también balancea la tendencia centrifuga a
la descentralizacidén, el acoplamiento flojo vy la debilidad y la
permeabilidad de las fronteras organizacionales.

& Mintzberg: de la estructura simple a la adhocrdtica

Henry Mintzberg (1993), propone cinco configuraciones para
establecer una tipologia de las organizaciones. Por
configuracidén, este autcr entiende la manera particular en
que los factores de contingencia y los parametros de disefio
parecen combinarse, formando un gestalts, es decir, un

conjunto de relacicnes estrechamente interdependientes.

¢ Estructura simple. En esta configuracidén el mecanismo de
coordinacidén es la supervisidn directa, llevada a cabo por
el ©propio directivo, quién tiene un alto grado de
centralizacidén wvertical y  herizontal. No existe una
tecnoestructura o es minima, exliste muy poco soporte de

asesoria, una baja divisién del trabajo, una minima
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diferencia entre las unidades organizacionales y una
pequefia Jjerarquia gerencial. Poco de su comportamiento
esta formalizado y hace un uso minimo de la planeacidn y
del entrenamiento.

Mdgquina burocratica. Tiene wuna alta especlalizacidn vy
tareas rutinarias de operacidn. El mecanismo de
coordinacién es la normalizacidén de los procesos de
trabajo, lo que permite una descentralizacidén horizontal
limitada. Existe una proliferacidén de reglas, regulaciones
y comunicaciones escritas a través de la organizacidn.
Tiene unidades de gran tamafno en el ambito operativo vy
confianza en las bases funcicnales de los grupos de
trabajo. Existe una relativa centralizacién de la de toma
de decisiones vy una estructura administrativa con una
clara distincidn entre linea y staff.

Burocracia profesional. En esta configuracién, la
coordinacién se hace a través de la normalizacidédn de
habilidades mediante el entrenamiento y el adoctrinamiento
de operarios altamente profesionalizados \% con un
considerable control sobre su propio trabajo. La
estructura de esta organizacidn es esencialmente
burocratica, pero con un alto grado de descentralizacién
vertical vy horizontal.

Forma divisional. Esta configuraciédn contempla el
agrupamiento de otras unidades, sea magquinas burocraticas
0 burocracias profesionales. La dispersidén (y duplicacién)
de la operacidn de funciones minimiza la interdependencia

entre divisiones, por 1o que cada una opera como una

entidad cuasi autdnoma, libre de la necesidad de
coordinarse con las otras, donde los directivos
divisionales cobran importancia. La cuspide estratégica

esta representada por una controladora que utiliza como
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mecanismo de coordinacién la normalizacidn de resultados
dentro de una descentralizacidédn vertical limitada de las
unidades que la componen.

% Adhocracia. Estructurada de manera altamente orgéanica con
poca formalizacidén de la conducta. Tiene una alta
especializacién horizontal del trabajo basada en un
entrenamiento formai. Existe una tendencia para agrupar
especialistas en unidades funcionales y en pequenos
equipos de proyectos orientados al mercado, teniendo una
forma gobierno y de control mas doméstico en los propios
equipo. Existe confianza en 1los dispositivos de enlace
para impulsar la mutua adaptacidén, gue es el mecanismo
clave de coordinacidén entre vy al interior de estos
equipcs. Cuenta con una descentralizacidn selectiva hacia
los equipos de trabajo, los cuales estan localizados en
varios lugares de la organizacidn vy comprenden diversas
combinaciones de gerentes de linea, de apoyo y expertos

operativos.

A partir de las propuestas analizadas, en términos generales,
se puede afirmar que los modelos organizacionales modernocs vy
postmodernos, reunen caracteristicas que permiten
distinguirlos uno de otro, como se puede apreciar en los

tipos presentados en el cuadro 4.

1.3.2 Cultura y nuevas formas de organizacién

Como se pudo observar en el apartado anterior, los modelos
organizacionales responden a una diversidad de ldégicas que le
otorgan su identidad particular. La difusidn de estas formas
organizacionales se debe en gran medida a los procesos de

globalizacién, internacionalizacién y regionalizacion.
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Cabe sefalar, que la transferencia de los modelos
organizacionales no se restringe estrictamente al aspecto
tecnoldgico, en términos de las practicas y los modelos
administrativos, sino que ademéas, conllevan en forma
implicita un conjunto de valores y significados procedentes
de la cultura donde se crean y desarrollan estos modelos

(Barba y Solis, 1997: 146).

Cuadro 4. MODELOS ORGANIZACIONALES
MODERNAS POSTMODERNAS
Organizacion Burocratica Flexible
Poder Control Autocontrol
Estructura Formal/rigida Formal/informal/flexible
Procesamiento y Manual/analogo Electrénico/digital
Comunicacién Lineal Red
Estrategia Planeacxon/AdT1§lstrac1on Pensamiento Estratégico
Estratégica
IDecisiones Individual Colectiva
Trabajador Obrero descalificado Obrero polivalente
Empleo A corto plazo De por vida
Control Impersonal/explicito Colectivo/implicito
Jefatura Desconfianza Confianza
Produccidn Masa/cantidad Sectorlal(cantldad—
calidad
otivacién Satisfaccidén Compromiso
Plazo Largo Corto/largo
Relaciones Jerarquicas Semidemocraticas
Organizacién Dualidad (separacidn Integracién de disefio y
Industrial disefio/ejecucidn) ejecuciédn
Racionalidad Formal/instrumental Sustantiva/valores
Recompensas Econdémicas Econdmicas/Simbblicas
Objetivos Utilidad/crecimiento Sustentabl;}dad/
Expansidn
Tiempo Secuencial Acumulativo
Espacio Funcional/cerrado Reducido/abierto

Fuente: Tomado de Luis Montano, modificado por Antonio Barba (1999: 107)

En este sentido, dificilmente se puede negar que el

conocimiento sobre estos modelos queda incompleto, debido a




la unilateralidad de su procedencia, independientemente de su
generalizacidén. Mas aun, es comin que se repitan las mismas
deficiencias que se ocaslilonan en el transcurso de la
transferencia del mcdelo, ya sea por mala interpretacidn,

aplicacién sesgada u ctros motivos.

Como ya se analizdé, el origen de la organizacidn moderna es
predominantemente anglosajén, principalmente, norteamericano.
Y, por otro lado, la nueva forma de organizacidn postmoderna
se difunde, inicialmente, desde lejanas tilerras orientales,
especialmente desde Japdn. Es evidente que los arreglos
estructurales difundidos contienen premisas culturales que
son ajenas a la mayoria de culturas que las adoptan,
ocasionando desconocimiento, confusiones, desacuerdos,
desarreglos, fracasos e incomprensiones en el ampito
organizacional propio. Esto implica una mayor complejidad
para el estudio de las organizaciones que, de alguna manera,
se puede complementar, incorporande el analisis de las
caracteristicas culturales de las organizaciones, a partir de
las realidades locales y regionales, en el que los aspectos
simpbolicos adguleren una gran relevancia. Un mejor
conocimiento de éstas particularidades culturales puede
contribuilr a Lener un  mayor entendimiento sobre la
especificidad de su constitucién, la peculiaridad de sus
formas de organizacidén y mas claridad en torno a los retos
que las organizaciones concretas enfrentan como consecuencia
de éstos procesos, practicamente insoslayables para la

mayoria de ellas.

Fs en este contexto, que el debate actual en los Estudios
Organizaclonales, transita por la fascinacidn del estudio de

lo simbélico en las organizaciones. Este deslumbramiento ha
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motivado la aparicién de diversos enfoques sobre el analisis

de los simbolos, pero también se han corrido algunos riesgos.

En la actualidad, algunos aspectos del comportamiento
organizacional pueden ser estudiados y entendidos como
significados que se encuentran en el lenguaje. Todas las
sociedades tienden a construir sistemas de explicacidén para
dar cuenta de los fendmenos gque no comprenden o que les
causan problemas. En este sentido, se pueden definir dos
objetos principales de representacién. Por wun lado, la
naturaleza y sus fuerzas insospechadas. Por el otro, 1la
sociedad y sus reglas de funcionamiento (Vallée, citado por
Chanlat, et. al., 1994: 141). Estas fuerza juegan el rol de
mediadoras entre el hombre y su medio y entre el hombre y la
sociedad. Estas conducen al desarrollo de sistemas coherentes
de explicacién como la mitologia, la religidén, la brujeria vy
la magia y favorecen la multiplicacién de actos simbdélicos de
acompafiamiento como los rituales, las ceremonias, los
discursos. No hay un sistema de representaciones eficaz, sin
una practica simbélica efectiva y sin la intervencidn de
intermediarios (que en el caso de las organizaciones se
pueden representar por sus lideres), que establecen la
vinculacién entre los sistemas de representaciones y la
practica simbdlica. En este contexto, las sociedades y las
organizaciones, recurren al lenguaje y a la palabra como

instrumentos simbdélicos por excelencia.

Podemos afirmar, que cada fase que representa el cambio
organizacional, se puede interpretar como sistema de
representaciones. De acuerdo con la explicacidén del ciclo
estratégico organizacional, se puede observar, que la nueva

estructura no necesariamente hace desaparecer a la que le
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antecedi¢, sino que gueda una especie de sedimentacién
simbdélica que con el transcurso del tiempo, contribuye a su
enriquecimiento. Es esta sedimentacién acumulada la que
constituye la riqueza simbdlica de la organizacién, como 1o

podremos observar mas adelante, en nuestro estudio de caso.

Para este apartado, recuperaremos las ideas centrales de
Barry A. Turner (1993), que sefala que se pueden agrupar los
estudios sobre lo simbdélico en las organizaciones en dos
preocupaciones principales. La primera esta relacionada con
los ambientes cultural y simbdlico: ambientes en los que el
investigador participante debe ser sensitivo. La segunda
preocupacidén est& relacionada con los resultados de la
importacion practica de los actores en las organizaciones
estudiadas; con la praxis de sus miembros e, inevitablemente,

esto esta ligado con la intencidn de praxis del investigador.

En la primera preocupacidn el investigador estd relacionado
con el modo de wvida de una organizacidn, con la finalidad de
poder aprehender su cultura y encontrarad expresiones de su
estilo, sentird las cualidades estéticas de su modo de vida vy
habréd de reconocer y entender cémo los grupos y facciones

dentro de la organizacidén generan y mantienen su identidad.

Se han realizado diversos estudios gue intentan precisar cémo
se comporta la gente en las organizaciones. Estos trabajos
han buscadc entender el estilo, la emocién y lo estético de
la vida organizacional, y han considerado como esto sirve
para expresar la identidad individual y colectiva. Por otra
parte, los antropdlogos tienen una visidn distinta del estilo
y la identidad para entender y analizar la construccidn

simbdlica de la comunidad. Desde esta perspectiva, los
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rituales proveen las marcas sociales de las fronteras e
identifican la comunidad de significados dentro del perimetro
comunitario. Las comunidades de significados simbolizan el
pasado, y a partir de sus clasificaciones e identidades se

crea la base de respuesta para el presente.

Aungue existen pocos intentos para aplicar esta aproximaciodn
a las organizaciones, los trabajos gue se han desarrollado
sobre los arquetipos han revelado aspectos de los simbolos
que otros enfoques culturalistas han ilgnorado. Estos estudios
ofrecen una visidn persuasiva de los patrones del
comportamiento humano y tendencias humanas a través de sus
arquetipos. Un arquetipo se refiere a un patrdén de relaciones
entre personas, significado y valores relacionados con las
instituciones, un patrdén gque transita a través de la historia

y la cultura.

La hermenéutica es la teoria de las reglas de interpretacién
y puede contribuir al entendimiento de las organizaciones
modernas. En las organizaciones a menudo no se ha entendido
cémo el crecimiento y expansidn del racionalismo ha destruido
la habilidad para reflejar las 1ideas e 1interpretar los
simbolos, y cbmo ese racionalismo ha dejado expuestas a las

organizaciones a un poder mental inconsciente.

Desde esta perspectiva se asume que hay una ldégica de doble
significado, el significado literal del dato que constituye
su significado de primer orden vy el nivel simbdlico o
metaforico, gque constituye el segundo orden. Un simbolo es
una representacién indirecta caracterizada por un doble

significado
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Por su parte, el mito es considerado como un lenguaje
simb6lico que refleja las necesidades basicas, funciones y
caracteristicas de la vida humana y que por esa razén ha

persistido de un siglo a otro.

Un problema para el anadlisis basado en el examen de los mitos
y los simbolos, es distinguir entre los tipos de mitos que
son considerados significativos y de investigacién valiosa,
de aquellos que son meramente de “segunda mano”, metaforas
vulgares. Castoriadis {citado por Turner, 1993: 52),
contribuye a resolver este problema argumentando gque: en
primer lugar, no se deben estudiar los simbolos aisladamente,
sino en su relacidén con la praxis; en segundo lugar, analiza
los simbolos, el lenguaje y elabora una interpretacién del

mundo social.

En un extremo interpretativo, algunas escuelas
estructuralistas rechazan que las fuentes de los significados
son conscientes e intencionales; también se podria
transformar la averiguacidn acerca de la realidad del
pensamiento, en una exploracién de cdédigos. En el otro
extremo se encuentra la tendencia empiricista, representada
pcr los escritores de cultura corporativa. Estos promueven el
uso de los simbolos para alcanzar cambios funcionales,
mientras que toman como dado la constitucidén simbdlica de las
organizaciones. Sin embargo la visidén parcial gue tienen
sobre cbémo y porqué las organizacicnes funcionan, sbélo puede

ser completada buscandc mas alld del esquema funcionalista.

De acuerdo con Turner (1993: 54), Castoriadis argumenta gue
aungue las instituciones son inevitablemente simpdlicas,

éstas no pueden ser reducidas exclusivamente a lo simboélico.
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Todos los funcionalistas estan conscientes del rol del
simbolismo en la vida social, pero no reconocen  su
importancia o al menos la limitan. Desde esta perspectiva, el
simbolo es considerado como un instrumento neutral que sdélo
sirve para expresar el contenido de la existencia de una
situacién o un fendémeno con su propia légica gque, asi
entendida, puede ser insertada en un orden racional existente
para producir consecuencias deducibles. Sin embargo, de
acuerdo con Castoriadis, uno no puede interpretar una
ceremonia reduciéndola a una dimensién funcionalista pues,
pensamos, se estaria negando los aspectos subjetivos propios

de la cultura.

En este orden de ideas, se considera que la capacidad
imaginaria es de importancia clave, ya que es considerada
como la habilidad para integrar imagenes y encadenar términos
de tal manera que uno represente al otro. Y mientras que 1lo
imaginario no es el simbolo, ésta es inseparable de la
generacién del simbolo. Asi, cuando hablamos acerca de los
simbolos, nos estamos refiriendo a una elemental e

irreductible capacidad de evocar imagenes.

La invencién de un simbolo es un acto creativo que descansa
sobre la habilidad de ver una cosa como lo gue no es. Tal
habilidad se define como una imaginaria socilal. La capacidad
imaginaria es superior a la definicidén de funcidén; esté
involucrada en la especificacidén de los que colectivamente
valoramos y que queremos enfocar. Los simbolos nunca podran
ser explicados a distancia sdélo porque ellos sirven para
resolver algunos problemas practicos, tales como materias de
coordinacidén, distribucidén o de divisidn del trabajo. Y esta

es la razédn por la cual las explicaciones dgue buscan el
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significado de las instituciones como meramente funcional,

ofrecen sélo una verdad parcial acerca de él.

Entender el simbolismo, es entender los significados que
contienen los simbolos. Una estructura en si misma no
conlleva mensajes; por eso necesitamos el discurso. Los
simbolos que contienen significados en 1las 1instituciones
sociales no estan fijos, inevitable o necesariamente, pero
ninguno de ellos son exclusivamente convencionales. Tanto las
instituciones como las organizaciones son redes simbdélicas
soclalmente sancionadas, constituidas a partir del discurso
de sus integrantes, 1o que le da su proplio significado y ante
la comunidad. Es por ello que se combinan un componente
funcional vy un componente imaginario vy simbdélico, en una
proporcidén variable. En consecuencia, esta posicién rechaza
la reduccidén de la institucidén a una mera estructura

simbdélica.

En la actualidad la realidad se mezcla con la fantasia como
producto de las realidades wvirtuales motivadas por los
medios, el gobierno, las grandes corporaciones, los grupos
religiosos, los grupos politicos y el hardware y el software.
Todo ello produce pseudo-mundos, dirigidos a lectores,
escuchas, etc. Lo importante es definir qué es 1o real. En
este sentido, Baudrillard centra la discusién sobre el poder
que ahora se tiene para falsificar o simular la realidad. La
dominancia de la simulacidén a través de los medics se dirige
a un colapso discursivo polarizado que previamente contenla
significados: imaginario/real, subjetivo/objetivo,
privado/publico % presumiblemente, vida/muerte. Estos
desarrollos puntualizan la extincidén de la referencialidad,

para movernos hacia un estado de hiper-realidad en el dque no
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podemos distinguir ningan referente para todo, sélo un
simulacro, creandonos la ilusidén de gue nos hemos movido
completamente al mundo de los simbolos y que la funcionalidad

ha sido extinguida.

Por otra parte, en la hiper-realidad se presenta la seduccidn
de 1la realidad como una simulacidén y un conjunto de
significados valorizantes. En estas condiciones el delirium
reemplaza al discurso. Muchas organizaciones estan
involucradas con los procesos de simulacidén y seduccidn vy

también han sido penetradas por ellos.

En conclusidén, no podemos abstraernos de la importancia de
los simbolos en el estudio de las organizaciones, pues una
aproximacién a lo simbélico nos permitira tener un
conocimiento mas amplio de la problemdtica organizacional,
aunque debemos estar conscientes que los caminos que hay que
transitar a través de lo simbdlico, implican el riesgo de ser
seducidos para recorrer senderos tortuosos gque nos pueden

alejar de la realidad organizacional.

En este contexto, surgen una serie de incégnitas relacionadas
con el papel de los simbolos en el ambito organizacional
como, por ejemplo, ¢cémo se complementa lo racional y lo
simbélico en el andlisis organizacional? ;cdémo definen los
actores sus preferencias en el marco de la ambigledad y 1la
formalidad organizacional? ;cudl es el papel de los simbolos
en la definicidén de las rutinas, las reglas y las decisiones
en el plano organizacional? ¢cual es la relacién entre
arreglos estructurales y cultura? No tenemos respuestas
puntuales a estas cuestiones. Sin embargo, como vya sefialamos,

una via posible para aproximarncs a la explicacidén de estas
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paradojas, la proporcionan March vy Olsen (1997), cuando
discuten estos problemas en el marco institucional, el cual

recuperamos para nuestro analisis.

March y Olsen (1997), discuten tres problemas relacionados
con la organizacién: a) la estabilidad institucional; b) el
cambio institucional; vy «<¢) la integracién del analisis
racional y el analisis institucional en el estudio de 1la
organizacidén. Para desarrollar su modelo, definen el marco
institucional como el conjunto de normas, tradiciones vy
costumbres que constituyen el punto de referencia, a partir
del cual los actores deciden su comportamiento. También,
explican gue el motor del cambio institucional se establece a
partir de la tensidén entre organizacidén y medic ambiente,
originada por la permanencia de las rutinas organizacionales.
Distinguen dos tipos de instituciones en los sistemas
politicos que bien se pueden aplicar a la mayoria de las
organizaciones: a) agregativas, gue incorporan mediante la

negociacién, las preferencias divergentes de los actores; vy

b) integrativas, mediante las que se crean nuevas
preferencias compartidas de 1los actores. (March vy Olsen,
1997: 25). A partir de estos principios, 1los autores analizan

los tres problemas, los cuales retomaremos sintéticamente.

a) La estabilidad institucional se establece a partir de la
cultura organizacional, considerada como resultado de las
rutinas organizacionales. A su vez, estas rutinas se
establecen a través del tiempo mediante las convicciones,
las tradiciones, las formas organizacionales, las
tecnologias, las estrategias, las reglas y los mitos. En
esta direcciodn, se puede afirmar que las rutinas

organizacionales son un conjunto de conocimientos vy
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b)

practicas compartidos por los actores y que se dan por
hecho. De esta manera, las rutinas se constituyen en
formas particulares de hacer las cosas, dando como
resultado las normas de la institucidén (March y Olsen,
1997: 26). A partir de esta explicacidén, 1los autores
disefian su modelo denominado la ldgica de lo apropiado,
mediante el cual explican cémo se define el comportamiento
individual, tomando como referencia sus roles
organizacionales y las reglas institucionales. Este modelo

se representa graficamente, en la figura 2.

Figura 2. MODELO DE LA LOGICA DE LO APROPIADO

COMPORTAMIENTO REGLAS
ROLES DEL INSTITUCIO-
INDIVIDUO NALES

LOGICA
DE LO
APROPIADO

El individuo debe identificar quién es él El individuo debe decidir qué acciones

dentro de la organizacion; cual es su rol son las apropiadas para su rol, de
como actor organizacional ‘ ’ acuerdo con las normas institucionales

Elaborado por Antecnio Barba con base en March y Olsen (1997: 27)

El cambio institucional, como ya sefialamos, es producto de
la tensidn gque existe entre organizacidén y medio ambiente.
Retomando a March y Olsen (1997), se pueden establecer las

premisas del cambio organizacional, las cuales se resumen

a continuacidn:




[

El amblente cambia mas rapido que las transformaciones en las

rutinas de las organizaciones

2. Una rutina es creada por la organizacién para satisfacer una
demanda especifica del medio ambiente. Una rutina, por
definicidn, implica permanencia

3. No es suficiente transformar a la rutina, sino también deben

cambiar las normas y tradiciones existentes alrededor de esa
rutina

4. Las diferencias entre las exigencias del medio ambiente y la
realidad de la organizacidén impulsan el cambio institucional

5. Los cambios ocurren como procesos paulatinos de adaptacion,
pero las organizaciones a veces son forzadas a transformar sus
practicas institucicnales en poco tiempo como, por ejemplo, las
empresas paraestatales

6. Una reforma 1institucional se define «como un conjunto de
acciones gque aspiran a modificar de manera deliberada la
estructura y la cultura de una organizacién

7. Las reformas administrativas tienden a ser ambiguas, puestas en
prédctica sb6lo a medias vy finalmente olvidadas por sus
promotores, para prestar atencidén a problemas mds graves vy
urgentes

8. La tensidon entre medio ambiente vy organizacién genera una
situacidén similar al modelo del garbage can {(March y Olsen,
1997: 28-30)

c) La relacidén entre instituciones y sistemas politicos da
como resultado wuna serie de procesos entre los que
destacan 1los agregativos y los integrativos. Desde la
perspectiva agregativa, la politica se concibe como
conflicto de intereses y subsecuente negociacidn entre
ciudadanos, a partir de una dotacidén inicial de recursos.
Donde la actividad politica es equivalente al mercado y la
funcién de las instituciones politicas es facilitar el
intercambio. Desde la perspectiva integrativa, la
actividad politica se concibe como la creacién de valores
v asplraciones colectivas gque permitan la cohesidn de la

sociedad (March y Olsen, 97: 31).

A partir de este modelo, se puede concluir que las reglas y

las rutinas, las tradiciones y los valores organizacionales
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constituyen la base de la cultura y la estabilidad
organizacionales, a partir de la cual se define el
comportamiento individual basado en sus preferencias. Otra
idea importante es que el medio ambiente cambia mas réapido
que las organizaciones. Por ultimo, el proceso de toma de
decisiones en las organizaciones puede ser resultado de
negociaciones o de valores compartidos, todo ello en el marco

de la ambigiedad organizacional.

1.3.3. Analisis organizacional y cultura en México

Analicemos brevemente algunos aspectos culturales del entorno
mexicano a partir de la década de los setenta. En el caso de
México se han realizado estudios serios sobre las
caracteristicas culturales, en términos de los tipos de
dominacidén, del entorno del México contemporaneo. Entender
algunos aspectos relevantes de nuestra cultura, contribuye al
conocimiento de las caracteristicas organizacionales locales.
En este orden de ideas, destaca, por ejemplo, el excelente
trabajo de Gina Zabludovsky (1993) sobre las caracteristicas
patrimonialistas de nuestra sociedad, del cual retomaremos
algunos conceptos para aproximarnos al perfil de los

dirigentes organizacilonales.

La conceptualizacién de la dominacién patrimonial  se
construye en oposicion a la feudal y desde la burocracia. El
patrimonialismo se caracteriza por una amplia esfera de
arbitrariedad y por la consecuente inestabilidad. En esta
forma de dominacidén, los dirigentes otorgan derechos a los
dirigidos a cambio de servicios militares y administrativos
en una especie de extensidn de autoridad patriarcal. Las

relaciones de subordinacién en el FEstado patrimonial se
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sustentan en la piedad, a través de la cual se asegura la
disciplina incondicional, que es la obligacién de status mas
importante de 1a burocracia. La legitimidad del
patrimonialismo se mantienen por la tradicidén y la capacidad
de los grupos dirigentes para presentarse como portadores de
una ética caritativa gue se desarrolla a partir de la
politica de bienestar del Estado. La Ileyenda burocrdtico-
patrimonial comin del Estado de bienestar es el sello de la

caridad real (Zabludovsky, 1993: 26-27).

En el caso mexicano, la definicién del carécter patrimonial
del régimen actual enfatiza fundamentalmente la concentracién
del poder en el ejecutivo. E1l paternalismo del Estado
Mexicano hace que éste se presente bajo el ideal de “el padre
del pueblo” (figura gque bien se puede aplicar a un buen
namero de empresarics y funcionarios mexicanos) y por eso
puede ser el sostén de una politica social especifica. La
estructura del pals puede ser considerada patrimonialista
porque los diferentes grupos {(obreros, campesinos,
sindicatos, asociaciones de profesionales y académicos, entre
otros), se relacionan principalmente a través de la
organizacién administrativa Jerdrquica del gobierno central
(la interrelacidn horizontal de los distintos grupos es poco
frecuenta) . La mayoria de los «conflictos regionales vy
estatales demandan la intervencidén del poder presidencial

para su resolucidn.

El término weberiano de patrimonialismo se ha empleado
también comc apoyo a los analisis sobre la corrupcidn en
México. Zaid sugiere que “... la corrupcién es algo que
antecedid¢ y subsiste frente a los nuevos ideales de

racionalidad administrativa.” (zabludovsky, 1993:174). En
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este sentido, la corrupcidén puede ser vista como un residuo
patrimonialista que brota en cuanto se impone la racionalidad

burocratica.

“E1 patrimonialismo (la propiedad privada de las
funciones publicas) puede modernizarse eliminando todo
lo privado y personal del poder oficial (que es el ideal
burocratico) o mercantilizando la buena voluntad privada
de quienes tienen poderes oficiales (que es el caso de
la mordida) .” (Zaid citado por Zabludovsky, 1993: 175).

Se puede afirmar que entre los signos del derrumbamiento del
patrimonialismo en el Estado mexicano se puede mencionar el
de su incapacidad para proporcionar bienes y servicios para
promover el bienestar social de la poblacidén, mediante
relaciones patrimoniales y clientelistas. En consecuencia, ya
no es posible obtener la obediencia de la poblacidén, 1la
figura del presidente ya no es considerada como el padre
protector del pueblo. Esto explica en parte la crisis de las
elecciones del 6 de julio de 1988 y la caida del partido

oficial en julio de 2000.

“Por otra parte, el proceso de modernizacién politica
del pails -y la consecuente superacidén de actitudes
patrimonialistas- muchas veces es contrario a los
intereses de aquellos funcionarios que dicen defenderla.
A pesar de que por su formacién profesional
especializada, por sus proyectos econdémicos y por sus
discursos los miembros del gabinete han sido
considerados como representantes de una nueva
tecnocracia que tiende a desplazar a 1los viejos
estamentos burocraticos, en realidad en muchos sentidos
aun actla como una tecnocracia patrimonial gue persiste
en el ejercicio de su funcidn administrativa defendiendo
los privilegios obtenidos por la centralizacidn y el
autoritarismo del sistema.” (Zabludovsky, 1993: 177).

De acuerdo con Zabludovsky, el derrumbamiento del
patrimonialismo mexicano exlgird cambios significativos en

dos de las esferas Dbasicas que lo han caracterizado: la
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relacién subordinada de los otros poderes - especificamente
el Jjudicial- al ejecutivo y la estructura del cuerpo de
funcicnarios que debiera regirse por su eficiencia Y%

profesionalismo mas que por la lealtad incondicional al

lider.

“La regresidén a una nueva forma de neopatrimonialismo
s6lo podra evitarse mediante la defensa del formalismo
legal frente a las demandas morales, utilitarias vy
tecnolégicas con la consecuente transformacién de las
relaciones entre ética, legalidad Y politica.”
(Zabludovsky, 1893: 178).

Por otro lado, a principios de la década de los noventa, Eva
Kras realiza un estudio sobre las particularidades de los
valores culturales de las pequenas y medianas empresas y de
los gerentes en México. Descubre que uno de los problemas
principales de la administracidén en el pais es el excesivo
conservadurismo de las estructuras organizacionales, gque se
refleja en el ejercicio de una administracidén tradicional vy

una resistencia “natural” al cambio.

Como resultado de este estudio, Kras (1991)) -elabora un
anadlisis comparativo entre la administracidn tradicional y la
moderna en México. Es importante seflalar, gue entre los
extremos presentados por la autora hay una gran variedad de
matices que expresan la complejidad de 1la problematica
organizacional en nuestro pals y que no estan considerados en

su estudio.

Sin embargo, pensamos, el trabajo de Kras es util
didacticamente para tener una nocidén aproximada de las
caracteristicas de la administracidén en Méxice, y en este

sentido, nos puede ayudar a definir el estilo de liderazgo
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adecuado

organizacional.

para

comparativo

tradicional y la moderna,

aporta este estudio.

entender % mejorar el comportamiento
En el cuadro 5 presentamos un resumen
de 1las particularidades de la administracidn

tomando como base los datos gue

Cuadro 5. ADMINISTRACION TRADICIONAL Y ADMINISTRACION
MODERNA EN MEXICO

Administracién tradicional en México

Administracion moderna en México

Planeacién

Organizacion y
delegacion

Control y
seguimiento

Evahiacién del
gerente
subordinado
Promocion del
gerente
subordinado

Capacitacion y
desarrollo
Administracion
media

Trabajadores

Responsabilida-
des interdeparta-
mentales
Relacion con el
superior
Actitud del
gerente hacia el
puesto

Actitud del
gerente hacia el
cambio

Actitud del
gerente hacia el
conflicto

*

Objetivos a corto plazo, en la mente del
duefio, raramente se logran, sin discusién
con los empleados, s6lo obedecen
Delegacion por areas aunque la autoridad
esta centralizada en el duefio, linea
directa entre cada gerente y el director

el duefio rara vez verifica las tareas que

delega, la supervision puede ser
interpretada como amenaza para los
empleados

se evalia la lealtad, disposicion y
obediencia, la iniciativa es sancionada

patrones de promocién: a) ser familiar o
amigo; b) mediante influencia; c) lealtad,
devocién y desempeiio desde la Optica del
superior

programas de capacitacion obligatorios
por ley

basada en la creencia de “dar 6rdenes”,
transmision discreta del jefe de sus
conocimientos ¢ informacion

el trabajador mas habil entrena al novato
o menos héabil, con tendencia a la
capacitacién externa

la dreas o departamentos tienden a
constituirse en pequefios feudos

respeto, miedo y admiracién por el jefe

se considera que el puesto otorga estatus,
privilegios y poder, se busca conservar el
prestigio

resistencia tradicional al cambio

en el conflicto el subordinado pierde,
dificilmente se reconocen las
contribuciones del subordinado

¢ planeacidn en equipo y documentado,
objetivos a corto, mediano y largo
plazo, poca flexibilidad y temor

¢ integracion del nivel directivo con el
administrativo, el directivo facilita y
guia la toma de decisiones

¢ ¢l gerente asume responsabilidad de
su equipo, por lo mismo hace el
seguimiento de las tareas y busca la
maxima capacidad de la gente

¢ evaluacion por resultados de acuerdo
al nivel de responsabilidad

¢ de acuerdo a las necesidades de la
empresa y las metas personales

¢ capacitacién como inversion para la
empresa, mas que por obligacion

¢ la capacitaciéon es considerada como
privilegio por el gerente

¢ programas intensivos de capacitacion
para los novatos y programas
permanentes para los demds

+ el gerente es un miembro del equipo,
no culpa a los demas de los problemas

¢ confianza y compromiso con el jefe

¢ ¢l puesto es visto como reto, el
gerente trabaja mas y es mas puntual
que su equipo, sin privilegios

¢ busca el cambio para mejorar o
innovar

¢ ¢l conflicto es considerado como
oportunidad colectiva para conocer a
fondo el problema

Cuadro elaborado por Antonio Barba con datos
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A partir de las reflexiones anteriores se desprenden las

siguientes:

Conclusiones

Cuando se estudia la historia de las organizaciones, se puede
percibir, en una primera impresidén, que cuando se exige el
cambio organizacional, como una necesidad sentida ©para
responder a la nueva problemdtica y adaptarse a las nuevas
condiciones del contexto, pareciera ser que hay una
correspondencia univoca entre el surgimiento de un problema,
la busqueda de una solucidén y su aplicacidén. Todo ello nos
hace pensar, en una primera instancia, que la percepcidn
organizacional del problema es correcto y completo, vy lo
mismo sucede con su aplicacidén. Esto implica que existen
procesos organizacionales que permiten apreciar y analizar
correctamente el problema y también existen teorias de las
organizaciones que tienen una respuesta a la problematica. Al
recurrir a la experiencia pasada desde el presente, da la
impresién de que el surgimiento del problema y su solucidn
transcurrieron en condiciones ordenadas, ldgicas y racionales

(ver figura 3.).

Sin embargc, pensamos que la aparicién de un problema y su
solucidén no es tan mecanico. Intuimos que entre la aparicion
de una propuesta tedrica y su aplicacion transcurren plazos
que no responden a una logica predeterminada. Por el
contrario, la aplicacidén fortuita de un determinado tipo de
propuesta teérica responde mds a los procesos internos de la

organizacién que se caracterizan por ser ambiguos, %




responden mas a las experiencias pasadas que a las promesas

futuras (“cesto de basura”).

Por otro lado, no necesariamente la aplicacion de una
propuesta es apropiada, interpretada y reapropiada ligualmente
por todos los componentes de la organizacidén, sino que cada
uno le asigna su tiempo, su Interpretacidén y su aproplacion
de manera distinta, lo que produce una diversidad de
perspectivas y propuestas, dgue hacen aparecer el presente
organizacional como cadtico y desordenado (ver figura 3.). A
pesar de estas aparentes contradicciones, la organizacidn
sobrevive y, en algunos casos, mejora su desempefio (unidades

estructurales flojamente acopladas). En parte, esta situacidn

responde a las caracteristicas simbdlicas internas de cada
organizacién, lo que le permite 1individual y colectivamente
reinterpretar y reaproplar las experiencias y el conocimiento
de acuerdo con sus propios intereses individuales, grupales y
organizacionales, lo que implica que las condiciones reales
de las organizaciones no necesariamente se corresponden con

las condiciones supuestas por la propuesta tedrica.

Asi, por ejemplo, en un proceso de modernizaciodon
organizacional, una propuesta tedrica puede estar encaminada
a cambiar la configuracidén y la esencia de las estructuras de
autoridad, pero la organizacidédn puede aplicar esta propuesta
tebérica conservando substantivamente la esencia de la

autoridad (patrimonialismo). Por otra parte, puede ser que la

organizacidn se embarque en un proceso de cambio
organizacional y modernizacidn mas como respuesta a presiones

externas, contextuales (contingencia), que a una necesidad

sentida interna que parte de un supuesto consenso de

bienestar colectivo que, eventualmente, pueda ser amenazado
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por el entorno que exige un nuevo modelo de organizacién, v
que el estatus actual de la misma se constituya como un

obstaculo para el cambio (nuevas formas de organizacidn). De

estas conclusiones se desprenden las siguientes hipdtesis

(cuadro 6):

Cuadro 6. HIPOTESIS I

No existe una correspondencia entre la elaboracién y difusién de
las propuestas tedricas de las organizaciones y su aplicacién en

las mismas, ya que las organizaciones cambian mas lentamente que
el medio ambiente.

Hipdétesis I.1 la calidad implica miltiples significados de acuerdo
con los fines y el contexto de la organizacién

Hipdtesis I.2 la calidad total es un instrumento integrador vy
comprometedor de los individuos y los grupos de la organizacién

Hipétesis I.3 la implantacién de la calidad total facilita el
cambio organizacional para responder a la incertidumbre
(organizaciones en el limbo)

Hipétesis I.4 la calidad total contribuye a la apropiacién vy
reapropliacidn de los saberes organizacionales

La idea del cambio implica, en términos reales, la
imposibilidad de transformar simultédneamente a todas las
partes de la organizacidn. Algunas cambiaran réapidamente,
otras lentamente y otras mas no lo haran, 1o gue nos muestra

el grado de fragmentaciodn estructural de la organizaciodn que

le permite, unas veces si1 y otras no, superar las barreras
impuestas por la formalidad organizacional. Por otra parte,
no existe una correspondencia entre la historia oficial de
las organizaciones (ordenada, coherente, 16gica,
estructurada), las Interpretaciones personales de lo que ahil
ocurrié y la realidad caotica del momento (desordenada,
ilégica, incoherente, desestructurada) en la que ocurrid el

evento. {(Sistemas flojamente acoplados) (ver figura 3.).




Todo ello nos hace pensar gue, en términos reales, las
estructuras de las organizaciones no necesariamente estéan
integradas fijamente sino que, por el contrario, las
organizaciones estan fragmentadas verticalmente por los
niveles jerdrquicos y horizontalmente por la divisidén del
trabajo y sélo estdn unidas por relaciones débiles, lo que le
permite a la organizacidén tener cambios parciales sin afectar
a la totalidad de la estructura. Se puede afirmar, que las
organizaciones reales estan constituidas con partes
relativamente autdédnomas. Lo que afecta positiva o
negativamente a una parte, no necesariamente afecta positiva
0 negativamente al conjunto de componentes estructurales. En
el extremo, la desaparicidén de un componente estructural no
implica necesariamente la desaparicidén de otro, de otros, o
de la totalidad de los demés componentes. En consecuencia, el
pasado crea un espejismo organizacional de un todo armonioso
y coherente, creando la 1lusidén mecanicista de accidén vy
reaccién, de problema y resolucidn, de causa y efecto. Sin
embargo, esto no es asi, ya que la historia de las
organizaciones se construye en un mar de Iincertidumbres, que
vistas en el presente pierden todo su cardcter cadtico del
momento (ver figura 3.). De estas conclusiones se derivan las

siguientes hipétesis (ver cuadro 7).

En los capitulos dos y tres se establecen las bases tedricas
y empiricas, los argumentos, la metodologia y el estudio de
caso para probar las hipdtesis. Cabe senalar que la
comprobacion de las hipotesis estara quiada por el andlisis
de la calidad, considerada como un problema que, en la
actualidad, asume dimensiones inéditas. Ademas, los

postulados de la calidad han contribuido a la configuracién
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del nuevo modelo organizacional, lo que ha motivado una gran
discusidén en torno a los alcances que trascienden a la

organizacidén y a las culturas.

Cuadro 7. HIPOTESIS II

En un sistema flojamente acoplado hay interpretaciones distintas
pero a pesar de ello, las unidades pueden trabajar en conjunto,
sin romper la “relativa armonia” de las organizaciones.

Hipdétesis II.1 Las estructuras flojamente acopladas de las
organizaciones son mas facilmente observables en situaciones de
incertidumbre

Hipétesis 1II.2 Contundencia de la historia frente al relato
presente. El pasado organizacional se ve de una manera vy el
presente y el futuro de una manera distinta

Hipétesis II.3 La incertidumbre no existe en el pasado, solo en el

presente y en el futuro lo que produce ambigiiedad y caocs en las
organizaciones

Hipdtesis II.4 El pasado de las organizaciones es la sucesién de
momentos presentes, por lo gue el pasado también esta lleno de
incertidumbre

Por otra parte, el concepto de calidad ha evolucionado
paralelamente a los modelos organizacionales y consideramos
gque su estudio y problematizacidn puede ayudar a entender la
ambigiiedad de los procescs y la fragmentaciédn estructural que
caracterizan a los modelos organizacionales complejos.
Ademas, se analizard cdémo la <calidad, transformada en
simbolo, favorece la formacidén e institucionalizacidon de 1la
identidad de las organizaciones. FEstas también seran las

premisas que guiardn la investigacidn.
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II. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES

Introduccidn

El concepto de calidad incorporado al ambito de 1las
organizaciones modernas ha representado un problema
interpretado de distintas formas, lo que le ha otorgado un
lugar especial en las propuestas de la administracién y en
los Estudios Organizacionales. Cabe seflalar gue la diversidad
de interpretaciones sobre la calidad se han desarrollado en
funcién de la percepcidédn que se tiene de ella en las
organizaciones y en su aplicacidn en los procesos
organizacionales. Asi, la nocidén de la calidad ha variado con
el tiempo y también ha abarcado crecientemente distintas

dreas de la organizacidédn y su entorno.

Por otra parte, la calidad tampién se ha percibide como un
factor de cambio organizacional, ya que a traves de esta
nocidén se han incorporado aspectos simbdlicos necesarios para
socializar y aceptar la modificacién de los arreglos
estructurales. Bajo esta perspectiva, el estudio del
desarrollo de 1la nocidén de calidad en el ambito de las
organizaciones nos permite aproximarnos a la comprensidn vy
explicacién de la estructuracidn Y de los procesos
organizacionales y la constitucidn de los modelos

organizacionales, asl como su relacidén con el contexto.
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Pensamos que a través del andlisis de la calidad, es posible
entender los procesos reales de toma de decisiones asi como
la diversidad de percepciones de un mismo problema en los
distintos niveles y unidades de la organizacién, corroborando
la metafora del "“cesto de basura” tratado en el capitulo
anterior. Siguiendo con el tratamiento de la calidad, podemos
observar que lo que en el presente organizacional parece
1égico, ordenado y racional, de hecho son expresiones que, en
el pasado, fueron situaciones ambiguas en contextos cadticos.
Especificamente, en el casc de la calidad considerada como un
problema organizacional. Asi como las diversas soluciones
desarrolladas a través de las propuestas de a administracién,
se puede apreciar que no responden a una légica
predeterminada, ni a un proceso preestablecido, ni se percibe
de la misma manera entre los distintos componentes
organizacionales. Siguiendo con el estudio de las propuestas
sobre la calidad, daremos cuenta de que no existe una
correspondencia entre la elaboracidén vy difusién de 1las
propuestas tedricas de la organizacidén y la administracién

sobre la calidad y su aplicacidén en organizaciones concretas.

Por otro lado, y tomando como punto de referencia la nocidn
de calidad, podremos observar que el cambio organizacional no
implica necesariamente el cambio simultaneo y ordenado de la
organizacién. Por el contrario, en las organizaciones reales
se puede percibir que el cambic es fragmentario y la
velocidad del mismo varia de una parte de la organizaciodon a
otra. Asi, por ejemplo, en el caso de la calidad podremos
observar que la visidén 1institucional de la organizaciodn
expresada en el orden, la coherencia, la ldgica vy la

estructuraciobn, no se corresponden con las visiones
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individuales que parten de una nocidn de caos, desorden,
incoherencia, ildégica, desestructuracidn en la que ocurrid el
evento. Como veremos en el estudio de caso y tomando como
referencia la calidad, daremos cuenta que en términos reales
los arreglos organizacionales se caracterizan por una
relativa autonomia y no necesariamente estadn integrados con
fijeza, sino que, por el <contrario, estan fragmentados
vertical y horizontalmente y su unién se establece a través
de relaciones débiles. Justamente esta cualidad es la que le
permite a las organizaciones tener cambios parciales sin

afectar la totalidad de la estructura.

Por Gltimo, la calidad no deja de ser una nocidén subjetiva.
Las organizaciones encuentran el problema no sélo de
compartir la percepcién de calidad, sino también enfrentan el
problema de como transformar esta nocidén subjetiva en
compromiso y en procedimiento objetivo rutinario incorporado
en los procesos organizacionales. A través del analisis de
las propuestas tedricas de la calidad y del estudio de caso,
daremos cuenta de esta problematica, asi como de los
mecanismos instrumentales que se disefan, con la finalidad de
convertir en objeto la nocién de calidad en las
organizaciones. Este problema esta estrechamente ligado con
la certificacidén de la calidad en las organizaciones. Asi,
por ejemplo, la tendencia mundial a homogeneizar la calidad a
partir de una concepcidn abstracta y subjetiva, se hace
operativa y objetiva a través de procedimientos de

normalizacién como, por ejemplo, el ISO 9000.

En este capitulo, abordaremos el estudio de la calidad
tomando como referencia la temporalidad histdérica de los

desarrollo tedricos de la calidad y su relacién con la
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percepcidén y aplicacién de esta nocién en tres procesos

organizacionales: el de la produccidn, el de la
administracién y el de la organizacién. En el primer
apartado, abordaremos la descalificacién causada por la

organizacidn cientifica del trabajo con el &nimo de reducir
la fragmentacién de la estructura organizacional. Ademas, se
discutird cémo la calidad de los productos se convierte en el
problema principal de los métodos estadisticos de control.
Finalmente, analizaremos la transferencia del taylorismo y de
los métodos estadisticos al Japdén. En el segundo apartado, se
analiza la calidad desde la perspectiva de la administracién,
enfatizando su desarrollc en Estados Unidos y en Japédn.
Asimismo, se presentan las propuestas mas relevantes sobre la
calidad referidas al ambito de la administracién. Por ultimo,
en el tercer apartado, se discutira la relacidn entre calidad
y cambio organizacional, destacando los conceptos de
ambilgiedad, fragmentacidén y objetivacidn. Para alcanzar este
objetivo, se revisaran las propuestas mas importantes sobre
la calidad en el 4ambito organizacicnal; se discutira la
relacidén entre eficiencia vy «calidad; vy los alcances vy
limitaciones del control estadistico de la calidad y de 1la
Administracidn de la Calidad Total (ACT), desde la
perspectiva organizacional. Por ultime, se analizaran los
conceptos de ambigtedad, fragmentacidén y objetivacidn, a
partir del estudio de la historia y la conceptualizacidn de

calidad en el dmbito de las organizaciones.

Fn el cuadro 1, se puede apreciar la evolucidn del concepto
de la calidad desde la perspectiva convencional, gue servira
de guia para segulir el andlisis de la evolucidn de las
propuestas de la calidad, tomando en consideracidn el entorno

organizacional.
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2.1 La calidad en la esfera de la produccidn

Popularmente se ha utilizado el término <calidad para
distinguir los aspectos que hacen la diferencia de categoria
de una persona o cosa, lo gque la distingue en términos: de
comparacidén con otra persona o cosa. La palabra calidad, se
remonta a las socliedades antiguas, proviene del latin
gudlitus, que se refiere al conjunto de particularidades por
las que se manifiesta el modo de ser una persona o cosa. Pero
también la palabra calidad distingue la virtud o perfeccidn
de un objeto, como por ejemplo, cuando se hace referencia a
un articulo de buena calidad. También, este mismo término
destaca la clase de una persona © coesa, se usa cuando se
alude a la nobleza de linaje de una persona o la superioridad
de wuna cosa sobre otras de la misma especie, como por

ejemplo, dama de calidad; espectaculo de gran calidad.

En la sociedad moderna, esté término popular se incorpord al
ambito fabril, para denotar, en un primer momento, las
caracteristicas relevantes del producto. Los primeros
antecedentes de la aplicacidén del concepto de calidad en la
manufactura desde una perspectiva moderna, se pueden ubicar
en el desarrollo de la primera revolucidn industrial. Tal vez
el antecedente mas remoto de la aplicacién del concepto de
calidad a los productos se remonta al S. XVII, cuando Colbert
exhorta a los productores franceses a fabricar productos de
calidad, con la finalidad de mejorar la reputacidén de las
mercancias francesas (Aktouf, 1998: 636). Sin embargo, los
primeros registros de la sistematizacidn de los
procedimientos para lograr la calidad en la produccién, se
encuentran en Estados Unidos y posteriormente también en

Japén. Por ello, a lo largo de este capitulo centraremos




nuestra atencidén principalmente en estos palses, tomando en
consideracién, que fue en ellos donde se sistematiza el
concepto de calidad como proceso, aplicado a las formas
organizacionales que se desarrollaron, principalmente, en los
palses mencionados. Mas adelante, en el capitulo tres, se
analizara el concepto de calidad en México, a partir del
estudio de <caso del Laboratorio de Pruebas de Equipos vy

Materiales (LAPEM), de la Comisidén Federal de Electricidad.

El concepto de calidad aplicado a la produccidén en Estados
Unidos, tiene sus ralces en la influencia de los artesanos
europeos que se dio a través de los colonizadores y 1los
inmigrantes que provenian del viejo continente. La calidad de
la artesania estaba directamente asociada con las habilidades
de las manos del artesano. Alcanzar la calidad de la
artesania era una de las principales habilidades
desarrolladas por 1los aprendices. A pesar de que las
artesanias eran vendidas localmente, el prestigio del
artesano rebasaba las fronteras de su localidad. Uno de los
principales factores que influyeron en el desarrollo de la
nocion de calidad en FEstados Unidos fue la extensidn
territorial y la gran cantidad de recursos naturales de ese
pais. Lo que obligd a los colonizadores a ser particularmente
receptivos en cuanto a las habilidades artesanales y a la

innovacidén de los procedimientos aplicados en la produccidn.

La primera revoluciédn industrial consolidd, primero en Europa
y después en Estados Unidos, el sistema de fabricacidén. Este
proceso forzd paulatinamente a los artesanos a convertirse en
obreros, algunos de ellos asumiendo el papel de supervisores,

pues con el desarrcllo del sistema fabril se contrataban




obreros descalificados y semicalificados. Asi el manejo de la

calidad se establece como una funcién més de la produccién.

La segunda mitad del siglo XIX estd marcada por el
crecimiento del tamafio de las empresas norteamericanas. En
estas condiciones aumentd también el tamafio y la complejidad
de los departamentos de produccién, que empleaban una gran
cantidad de inspectores de tiempo completo que reportaban
directamente a sus respectivos supervisores de produccién. La
calidad era asegurada, entonces, a través de la habilidad de
los obreros complementada con la auditoria de los

supervisores o por los inspectores departamentales.

En el caso de Japdn, no obstante que en el periodo de
posguerra sus productos tenian muy mala fama, esto no fue

siempre asi. Durante los siglos XVII y XVIII sus productos

artesanales, como por ejemplo, el papel, la seda, los
barnices, los sables, eran sumamente codiciados,
principalmente en Europa. Sin embargo, la politica de

aislamiento en el mismo periodo, promovido por el shogunato
Tokogawa, contribuyd a acumular un atraso significativo en el

desarrollo tecnoldgico {Nonaka, 1995).

La restauracién Meiji en 1868, termina con el aislamiento y
también con el feudalismo. En consecuencia, el pais adoptd y
se adaptd rapidamente a la tecnologia industrial occidental.
Paralelamente, se da un gran desarrolle en la industria
militar, lo que implicd wuna gran competitividad de los
productos bélicos a principios de la Segunda Guerra Mundial.
Sin embargo, en este mismo periodo, los productos civiles de
exportacién no compartian la misma alta calidad, de ahl surge

su mala reputacion.
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En la ocupacién norteamericana en la posguerra, Japdn
enfrenté graves problemas para la recuperacidn econdmica.
Algunas empresas importantes perdieron a sus principales
clientes gue eran los militares. Su problema principal era la
transformacidén de los productos bélicos en producto civiles.
Esto implicaba gue tenian que decidir qué productos
manufacturar y diseriarlos o copiar los disenos de otros,
aprender coémo hacerlos e intentar venderlos en el mercado
internacional, con la gran desventaja de su mala reputacion.
Como se puede notar, su principal obstaculo era la percepciédn
gque el mercado externo tenia de la mala calidad de sus
productos. Por lo tanto, uno de sus principales retos era
cambiar esa reputacidén aprendiendo cémo alcanzar una alta

calidad.

2.1.1 El sistema Taylor y la “descualificacién”

A fines del siglo XIX y principios del XX aparece la
propuesta de Frederick Windslow Taylor a través de su obra
mas conocida Principios de la Administracidén Cientifica. E1
sistema de Taylor se caracteriza por buscar aumento de la
produccién y la productividad. Sin embargo, esta propuesta
contribuydé a destruir las habilidades de los obreros cuando
se establece la separacidn del disefio y la operacidédn bajo el
argumento de la necesidad de eliminar la flojera sistematica
mediante la organizacidn cientifica del trabajo. Esta tarea,
desde la perspectiva de Taylor, era imposible de ser
realizada por los mismo obreros. Para ello, era necesario
contar con los conocimientos cientificos de los ingenieros,
por lo que Taylor propone la incorporacién en la estructura

organizacional de un departamento de disefio para planear vy
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organizar el trabajo. Con esta propuesta, tanto 1los obreros
como 1los supervisores se limitan exclusivamente a ejecutar

las tareas planeadas en el departamento de disefio.

A principios del S. XX, F. W. Taylor en su declaracién ante
la Comisién del Congreso norteamericano afirma que 1los
empresarios norteamericanos deben preocuparse mucho mas por
la calidad de 1lo gque producen y por la felicidad de los
empleados que por la rentabilidad financiera (Aktouf, 1998).
Sin embargo, como se puede observar, la organizacidn
cientifica del trabajo tuvo como consecuencia inmediata la
eliminacién de las habilidades que antes tenian los
artesanos. En los mismos términos, se puede interpretar gue
también destruyd el concepto de calidad que conservaban la
tradicidn artesanal y las artesanias, dando paso a una nueva
concepcion fabril de calidad aplicada, principalmente, a la

produccidn.

Como consecuencia de la incorporacién del departamento de
diserio, se observa una reorganizacidén de los departamentos de
inspeccidén. La tarea de inspeccién se centraliza en un solo
departamento de inspeccidn ccncentrando a todos los
inspectores bajo el mando de un jefe 1inspector, todos ellos
antes pertenecian a distintos departamentos de produccidn, a
pesar de la oposicidén de los inspectores. En parte, esta
oposicidédn se sustentaba en el reclamo de la supresidn de su

participacién en la organizacidn del proceso de produccidn.

Las nuevas tareas encomendadas a los inspectores se
concentraba en alejar los productos defectuosos del alcance
de los consumidores. Unoc de los métodos mas comunes para

alcanzar este fin, era la determinacién de lotes de las
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materias primas y productos en proceso para evaluar, tomar
muestras y establecer, a través de la evaluacidén la
disposicién del lote. A partir de la muestra se separaban los
productos defectuosos. La calidad entonces era considerada en
términos de los defectos de los productos y por lo mismo se
crea la creencia y la tradicién de que la calidad es

responsabilidad del departamento de inspeccidn:

“En algunas empresas, la asignacioén de la
responsabilidad de lo que se consideraba como calidad se
volvid algo curioso. Si los bienes defectuosos llegaban
hasta los clientes, era comun para 1la alta direcciédn
preguntar al inspector en Jjefe ‘;Porqué permitid que
esto saliera?’ Era menos comun preguntarle al gerente de
produccién ‘;Porgué hizo esto asi?’ Con el tiempo, esta
practica desarrolld una amplia base de creencias de que
la calidad era responsabilidad del departamento de
inspeccién.” (Juran, 1995: 556).

Como consecuencia de esta préactica, se desarrollaron sistemas
de ingenieria aplicados mas al control de la calidad de los
lotes de productos manufacturados, que a los procesos de
produccién. Es en este contexto, en el que se desarrolla la
propuesta del control estadistico de la <calidad, como

solucién a los problemas de inspeccidn.

2.1.2 La calidad como problema para los métodos estadisticos

Los métodos estadisticos del control de calidad se
desarrollaron en Estados Unidos en los afios veinte en la
Western Electric Co. y en los Laboratorios Bell vy, como
veremos mas adelante, también hay antecedentes de su
desarrollo en Japédn en el mismo periodo. En ellos, se
introdujeron las técnicas estandarizadas de cartas de

control, que permiten alcanzar la regularidad del desempefio
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de fabricacion y se detectan rapidamente los desajustes de

las maquinas.

El creador reconocido de las cartas de control es Walter E.
Shewhart, fisico de formacidén, pertenecia al departamento de
ingenieria de la Western Electric, que le asigné la tarea de
examinar las medidas efectuadas sobre los equipos telefénicos
producidos durante varios meses a fin de encontrar los
procedimientos adecuados para el control de la calidad.
Shewhart critica el determinismo antiazar y afirma que la
estadistica no logra la precisidédn ni la exactitud, sino

sclamente probabilidades.

La calidad de un producto esta representada por una
distribucién estadistica. A partir de ello, Shewhart muestra
la utilidad grafica de la carta de control, que sera el
objeto material esencial de este métocdo. E1 andlisis de
Bayart (1995), intenta mostrar que la forma (grafica,
considerada comc un objeto, ha constituido un elemento fijo,
con relacidén a las concepciones tedricas gue han evolucionado
alrededor de este problema. Esta observacidén aporta elementos
de anédlisis que permiten confirmar la tesis del papel
predominante de los objetos, en la evolucidn de las ideas en

administracioén.

La carta de control produce una evolucidén en el método en
donde la teoria va a ser considerablemente simplificada y en
donde la utilidad grafica se va a convertir en parte del
método. A esto se le llama proceso de concretizacidédn de un
objeto técnico: un objetc técnico primero se realiza Como
prototipo, como una calca de un esquema tedrico; después, con

el tiempo y a través del uso, sus componentes son redefinidos
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en funcién de unos con los otros, en un proceso que confiere
al objeto la apariencia de una vida autdnoma, relativamente
independiente de las concepciones tedricas que han precedido

a su creacidn.

Para Shewhart, la carta de control estadistico permite la
reduccién del costo de la inspeccidn, reduccidn del costo de
los desperdicios, maximizacién de 1los Dbeneficios de la

produccién y la reduccidén de los limites de tolerancia.

Shewhart establece tres postulados sobre su Sistema Constante
de Causas de Oportunidad (Constant System of Chance Causes);
en la actualidad se le conoce como Sistema Aleatorio

Estacionario:

1. Todos los sistemas de causas aleatorias no son parecidos a la
vista de las posibilidades que nos dan de predecir el futuro en
funcién del pasado;

2. Existe en la naturaleza de los sistemas, constantes de causas
aleatorias;

3. Las causas asignables de variaciones pueden ser encontradas vy
eliminadas.

Como se puede apreciar, el control estadistico de calidad
implica, en su primera fase, wuna construccidén altamente
compleja vy abstracta, elaborada por cientificos de alto
nivel. El problema que se enfrenta es cdémo transformar toda
esta abstraccidén conceptual, con alto grado de complejidad en
su elaboracidn, en un instrumento operativo dé facil acceso,
para los niveles inferiores y operativos de fabricacidn.
Algunos libros técnicos sobre control estadistico de calidad
sefialan, por ejemplo, que la experiencia demuestra gue pueden
existir <cuatro niveles de comprensidén sobre este método

{Grant, 1976):
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1. Nivel de las matemdticas en las gue se basan las graficas de
control vy las tablas de muestreo y de sus relaciones con otras
herramientas para el analisis de datos desarrolladas por
estadisticos matematicos.

2. Nivel general de comprensién de los principios basados en las
graficas de control y el muestreo de aceptacién.

3. Comprensién amplia de los objetivos y los usos posibles de
control de calidad estadistico, sin necesidad del detalle vy
necesaria para la supervisién, es particularmente 0util en los
altos niveles de direccién.

4. Uso de una o mas de las técnicas sobre la base de reglas

practicas. Necesario para inspectores, operarios vy algunos
oficinistas.

Como se puede observar, la gran contribucién de Shewhart no
se redujo exclusivamente al desarrollo del control

estadistico de la calidad, sino que ademas, logrd transformar

una concepcidn altamente abstracta vy compleja {(modelos
matematicos sélo accesibles para matematicos y fisicos), en
un objeto operative y sencillo (la carta de control), que

puede ser interpretado con relativa facilidad por obreros e

inspectores del nivel operativo. (ver Figura 1.)

Figura 1. NIVELES DE COMPRENSION DEL CONTROL ESTADISTICO DE
CALIDAD

FISICOS Y MATEMATICOS
Alto nivel de abstraccion. Disefio de graficas

INGENIEROS
Comprension y capacidad de interpretacion

ADMINISTRADORES
Conocimiento del instrumento y de su manejo

OPERARIOS
Uso de técnicas sobre la base de reglas practicas

fuente: Elaborado por el autor

140




Es importante destacar, que a pesar de la importancia, la
pertinencia y la coherencia de la propuesta de Shewhart, ésta
no fue del interés, ni tampoco fue aplicada inmediatamente,
por la Western Electric Company durante las décadas de los
veinte vy los treinta, pues sus problemas de <calidad
respondian a necesidades y condiciones diferentes. Entre
ellas, la no correspondencia de su estructura y sus procesos
organizacionales, con la propuesta del control estadistico de
la calidad, que se explica en los términos que, a

continuacidn se describen:

e La Hawthorne, era una planta gigantesca que tenia una
disposicidén fisica basada en el principio de islas, en
donde cada departamento de produccidén tenia especies
sencillas de maquinarias. Esta forma de organizacidn, dio
como resultado largos intervalos de produccidén, grandes
inventarios, complejas cadenas de transportacién y papeleo

cadtico.

e La planeacidén de la wmanufactura era practicamente
empirica. Los planeadores no comprendian la variabilidad
de los procesos de cuantificacién, que es un concepto

basico del control estadistico de la calidad

e La aplicacidén de los instrumentos de medicidn eran més al
tanteo para facilitar la clasificacidén y separacidén de los

productos buenos de los defectuosos.

e Las prioridades asignadas a los departamentos de
produccidén se orientaban a la unificacién de esquemas,
alcanzar wuna alta productividad y mantener la ganancia
producto del trabajo a destajo. La calidad era exclusiva

del departamento de inspeccidn.
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La aceptacidn, aplicacidén y expansién plena del control
estadlstico de calidad en Estados Unidos se desarrollé hasta
la década de los cuarenta en la Segunda Guerra Mundial. FEl
Consejo de Produccién para la Guerra (War Production Board)
fue creado con la finalidad de transformar la economia en una
maquina de guerra para producir enormes cantidades de
productes militares, algunos de los cuales utilizaban una

nueva y sofisticada tecnologia. (Juran, 1995)

Es claro gue no se hizo esperar el establecimiento de
regulaciones para darle prioridad a los esfuerzos de guerra
en las facilidades del reparto, materiales, personal
capacitado vy servicios de todo tipo. La calidad en 1la

produccidn se convirtidé, también, en un problema estratégico.

Al principio de la conflagracidon mundial se repitid el
problema de la conformacidn de amplios grupos de inspectores,
pero agravado por los problemas de reclutamiento,
adiestramiento, y empleo. Mas adelante, las fuerzas armadas
intentaron reducir estos problemas a través de la aplicaciodn
de la inspeccidén por muestreo. Con la ayuda de consultores
industriales, especialmente los que provenlian de Bell
Thelephone Laboratories y aprovechando su experiencia, se
adaptaron tablas de muestreo gque tiempo atras se hablan

desarrollado en Hawthorne.

El Consejo de Produccidén para la Guerra tenia tanto interés
por aumentar la calidad de los productos bélicos, que
promovidé la incorporacidn del control estadistico de la
calidad entre sus proveedores, a través de cursos Y
seminarios de capacitacidn sobre esta metodologia. Para ello,

tomé como base las técnicas desarrolladas en 1los Laboratoriocs
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Bell, durante la década de los veinte. Sin embargo, fueron
pocas las empresas proveedoras, que mejoraron la calidad de
sus productos a partir de estos cursos de capacitacidn, sobre
el control estadistico de la calidad. Pues, en las
condiciones de guerra, el gobierno pagaba cualquier contrato

y, por lo tanto, las empresas tenian poco riesgo de pérdidas.

En el periodo de posguerra la calidad de los productos
declindé drasticamente sobre todo con la escasez de éstos. Se
antepone la produccién cuantitativa frente a la cualitativa
en las empresas y ademds aumentan los competidores cuya
inexperiencia contribuye también a reducir la calidad de lo
producido. En este contexto de escasez, se establece la
costumbre de darle prioridad a los inventarios, conservandose
estos por afios aun cuando la escasez ya habla terminado. Cabe
destacar que los inventarios motivaron una dgran cantidad de
teorias y procedimientos administrativos para su manejo,
situacién gue contribuyé a la resistencia al cambio

organizacional.

No obstante, este desinterés generalizado entre las empresas
por la calidad, quedaron algunas secuelas de los cursos Jue
organizé el Consejo de Produccidn para la Guerra. Por un lado
se constituyd la Sociedad Americana para el Control de
Calidad (American Society for Quality Control ASQC) con la
finalidad de intercambiar experiencias sobre la aplicacidn
del control de la calidad. Por el otro, la generalizacidn del
usc del término ingeniero de control de calidad (qgquality
control engineer), que representaba la figura de los expertos
en calidad que se encargaban, ademas, de 1mpartir cursos
sobre calidad, de dar asesorias, preparar textos, establecer

sistemas de datos, investigar condiciones anormales, elaborar
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la planeacién de la calidad, prepara manuales de
procedimientos, dirigir auditorias de calidad entre otras
actividades que desarrollaban estos expertos en calidad en la

organizacién (Juran, 1995).

La aceptacidén de este nuevo especialista en las empresas
motivd un cambio en los arreglos estructurales con la
incorporacién del departamento de ingenieria de control de la
calidad. Sin embargo, este nuevo departamentoc no fue creado
para subordinarse al departamento de inspeccién, ni al jefe
de inspectores. Por el contrario, el departamento de control
de calidad, fue dirigido por un gerente o administrador de
control de la calidad, ocupando una alta jerarquia en el

organigrama de la empresa.

Con el desarrollo y consolidacién del departamento de control
de calidad emergidé una nueva funcidén adoptada por algunas
empresas: el aseguramiento de calidad. Con el tiempo, se
agregan elementos que configuran las diversas funcicnes del
departamento de control de calidad. Ente esta nuevas
funciones se pueden mencionar: la de inspeccién y prueba,
ingenieria de control de calidad, ingenieria de aseguramiento
de control de calidad y auditoria de la calidad. También este
nombre cambia y con el tiempo el tituloc de departamento de
control de calidad es sustituido por el de departamento de

calidad.

2.1.3 Transferencia del taylorismo y de los métodos

estadisticos a Japdn

A pesar de que es comun pensar gue el control estadistico de

calidad en Japdén se inicia con el proceso de ocupaciodon de los
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aliados, ©particularmente de los norteamericanos, en la
posguerra, en realidad vya existian antecedentes de la
influencia de la Administracién Cientifica de Taylor y del
desarrollo de este método estadistico en ese pais antes de la
gran conflagracidén. La influencia de las ideas de Taylor en
Japdén se dio por diversos caminos. Por un lado, la difusidn
de sus ideas y métodos como resultado del conocimiento y las
traducciones de su trabajo. Por el otro, a través de los
textos producidos por sus intérpretes y los trabajos
desarrollados por los consultores, a través de los cuales se
analizaba su teoria y las experiencias de la aplicacidn de

este procedimiento.

Estudios realizados por Warner (1994), demostraron que el
taylorismo se establecid, inicialmente, antes de la Primera
Guerra Mundial (ver cuadro 2, Cronologia del taylorismo y su
impacto en la industria japonesa antes de 1945). Los datos
que aporta indican que en Japdn se instald la primera
sucursal extranjera de la Sociedad de Taylor (Taylor
Society). Al mismo tiempo, los Principios de la
Administracidn Cientifica fueron trasladados a ese pals, poco
después de su publicacidén en Estados Unidos en 1911, bajo el
titulo de The Secret of Saving Lost Motion. Un afioc después,
se vendieron poco mas de un wmillén de coplas en forma de
folleto. En el proceso de difusidn, la popularizacidn del
trabajo de Taylor fue de gran importancia, ya que dos libros
en Jjaponés fueron especialmente 1influyentes antes de la
década de los wveinte.

El primero fue el texto de Hoshino Yukinori A Report of
Observations publicado 1912, basado en el trabajo de Taylor
gque fue visto por primera vez en Estados Unidos. El1 segundo

estudio, de Ikeda Toshiro, aparecid bajo el titulo de Secrets
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for Eliminating Futile Work and Increasing Production y se

vendieron mas de un millédn de copias.

Cuadro 2. CRONOLOGIA DEL TAYLORISMO Y SU IMPACTO EN LA

INDUSTRIA JAPONESA ANTES DE 1945
ANO SUCESO

1856 Nacimiento de Frederick Winslow Taylor en Philadelphia, Pensilvania
1878 Taylor inicia su trabajo como obrero en la Middle Steel Works
1898 Es nombrado gerente consultor de la Bethlehem Steel

1903 |Publicacién de Shop Management

1906 Publicacién de The Art of Cutting Metals

1908 La Nippon Electric aplica el estudio de tiempos y movimientos
1911 Publicacién de The Principles of Scientific Management

1912 Publicacién de The Secret of Saving Lost Motion (traduccidn al
japonés de los Principios)

1912 Los seguidores japcneses de Taylor publican sus proplos libros
1913 La empresa National Railways y las empresas de la industria textil
japonesa adoptan las técnicas tayloristas

1915 |La empresa Yusukawo Electric introduce un sistema de recompensas
bajo la influencia taylorista

1915% La Escuela de Tecnologia Port Arthur (ahora Dublin) es la primera
en tener cursos de taylorismo

1915 |Muere Taylor

1915 |Toyobo funda el programa de estudio de tiempos y movimientos
1919 El Estado subsidia el Industrial Efficiency Institute

1923 |Araki establece su proplio Efficiency Institute

1929 |Gilbreth, Emerson y otros tayloristas visitan Japdn

1929 |Ishida inicia experimentos sobre los procesos de control
estadistico en la empresa Tokyo FElectric

1929 Se funda el Industrial Rationalisation Programme

1929 Shibaura introduce el “job wage system”

1931 Japdén invade Manchuria

1832 El sistema de incentivos de Shibaura es modificado y se expande;
continua sin cambios hasta 1945

1933 |El sector organizado (los sindicatos) de la fuerza de trabajo
japonés disminuye

37 Cambia el nompre de la Cficina de Racicnalizacidn Industrial
{Industrial Rationallization Bureau) por la Oficina de Control
(Control Bureau)

1938 Las empresas Mitsubhi Electric y Shibaura Electric comlenzan a
abandonar las técnicas del estudio de tiempos y movimientos

1939 Intento para una mayor regulacion de salarios y practicas de
trabajo

1942 Se funda la Japan Management Association constituida por una
miscelédnea de organizacicnes

1945 Fin de la Guerra del Pacifico

b
[Ne}

Fuente: Cuadro elaborado con base en datos de Warner {1994: 529)

1l Presidente de Mitsubishi, por ejemplo, compré velnte mil

copias para sus empleados y el jefe de Kawasaki Shipbulding
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circuld casi quince mil copias entre sus trabajadores. En
1913 la National Railways y 1la industria textil fueron
seleccionados para la aplicapién de los métodos tayloristas,
aunque vya a principios de 1908 Iwatare Junihoko de Nipon
Electric, en una alilanza estratégica, habia aplicado 1los
estudios de tiempos y movimientos después de tener una
estancia para la observacidén de esos métodos en la Western
Electric. De esta manera, la Administracién Cientifica fue
vista por los industriales japoneses, como la alternativa
para alcanzar la eficiencia industrial, pero también ofreciéd
una perspectiva de solucidén para algunos problemas crecientes
del personal, relacionados con el malestar de la fuerza
laboral. Si se observa este proceso, desde la perspectiva del
contexto socio-econdmico, en el que el taylorismo se
introdujo inicialmente en Japdn, se puede considerar que el

ambiente era turbulento.

Para 1940, los administradores 3japoneses eran considerados
“cientificos”, en el estricto sentido del concepto original
de la administracidén cientifica, ya que se hicieron expertos
en el manejo de la recoleccidén sistematica de la informacidn
para crear los principios generales. Sea cierto o no que el
sistema gerencial japonés sea “Gnico”, un punto controversial
para argumentar esta afirmacidén, es que el taylorismo
importado materialmente fue apropiado por los japoneses. EI1
taylorismo coexistidé con las politicas benefactoras de los
empleadores paternalistas, aunque los trabajadores se habian
resistido de manera muy decidida con la depresién de los
treinta. Mientras que, en una primera instancia, el
taylorismo se habla considerado como una aproximacién
mecanicista, mas tarde esta visidn fue matizada. Con respecto

a los planteamientos tayloristas, estos se extendieron muy
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rapidamente porque se consideraba que el rol principal de los
ingenieros Jjaponeses, entusiastas de esta propuesta, se
centraba en la formulacién de estrategias. El proceso de
apropiacidén Iinterpretacién del taylorismo de parte de los
Japoneses, se expresa en lo que Kinzley llamdé “...un punto de
vista comunitario organicista de la fabrica vy de la
organizaclon social.” (Warner, 1994: 520). Este es el caso
que puede ayudar a explicar la distincién de una eventual

sintesis de soluciones nativas e importadas.

El taylorismo fue modificado y absorbido en el sistema debido
a multiples factores complejos. Entre ellos, se puede
mencionar la naturaleza de la fuerza de trabajo. En términos
generales, la aplicacidén estricta de 1los principics de la
administracidn cientifica en las empresas Japonesas nunca fue
aceptada plenamente. En parte, debido a que las reglas
tayloristas hacian rigida 1la creatividad vy las rutinas del
trabajo para distinguir responsabilidades entre empleados,
sindicatos y la direccidn. La ausencia en Japdén, a mediados
de la década de los cincuenta, de la 1influencia de los
sindicatos industriales % la escasez marcadamente
diferenciada de clasificaciones del trabajo, también permitid
a los gerentes rotar a los empleadocs y asignarles maltiples
tareas. Ademas, a pesar del alto formalismo de la regulacidn
v de los procedimientos en la empresa, una de las
caracteristicas principales fue su gran énfasis en la
profesionalizacidén especifica de los técnicos, y locs
ingenieros lo estimulaban. Se 1llevaba a cabo una rigurosa
seleccién para la capacitar a los trabajadores en el lugar
mismo de trabajo. Por ello, la velocidad de la incorporacidn
de las nuevas tecnologias era mas rapida gue en otros palses

come, por ejemplo, la Gran Bretana, ya que los trabajadores

148




estaban preparados para esto. Los trabajadores eran
socializados mas en la “membresia” de la empresa que en los

grupos de trabajo.

Los administradores Jjaponeses implantaron mas minuciosamente
la administracién cientifica que en el pais de origen. La
escala de la implantacidén y de la institucionalizacién de las
practicas tayloristas en Japdn, puede ser considerada como
una de las mas distintivas caracteristicas de la innovacidn
organizacional y pueden ayudar a distinguirla de otros casos
de adaptacidén como, por ejemplo, el britanico, el alemédn o el
mexicano. Como se puede interpretar a partir de lo anterior,
el surgimiento de la Administracién de la Calidad Total no es
una respuesta opositora al taylorismo, sino que, por el
contrario, fue construida sobre él1 mas que negarlo. Pero
también, como se verd mas adelante, posiblemente el origen de
la Administracién de la Calidad Total no sea japonés, sino

americano.

En términos del desarrollo del método estadistico en Japén,
destaca la contribucién de Yasushi Ishida', fundador de Tokyo
Shibaura Electric Company (ahora conocida como Toshiba
Corporation), que desplegd un gran esfuerzo en la difusién
del pensamiento estadistico y su aplicacidén en el control de
la calidad a través de su carta de control. Hay antecedentes
de su interés en el control estadistico desde que empezd a
trabajar para la Tokyo Electric Company en 1920. En 1923 se

le asignéd la tarea de 1investigar 'y fabricar focos.

! Entre otras contribuciones al control estadistico de la calidad, Ishida

tradujo al japonés, Jjunto con Toshio Kitagawa, la obra de E. S. Pearson
The aplication of Statistical Methods to Industrial Standarization and
Quality Control, (Aplicacidn de los métodos estadisticos para la
estandarizacion industrial y el control de calidad) (Nonaka,1995: 519)
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Rapidamente se dio cuenta de 1la necesidad de disefar un
método estadistico para poder fabricar una gran cantidad de
focos que fueran duraderos. Sin embargo, no habia ninguna
empresa capaz compartir experlencias en este campo vy de
gularlo en este proyecto. Por lo mismo, al no tener otra
opcibn, decidid hacer sus propios estudios sobre estadistica
moderna. Invitd al famoso estadistico inglés Karl Pearson a
participar en este proyecto. Pero, por problemas de edad,

declind esta invitaciodn.

Ante este fracaso, Ishida busca respuestas en Estados Unidos
y descubre los resultados alcanzados por Walter Shewhart, en
la aplicacidédn de la estadistica en el control de la calidad
para la produccidén en masa. No queda clara la relacidn entre
Ishida y Shewhart. Sin embargo, durante el perlodo 1931-1933
disena su makimono, (especie de rollos de cartas de control),
gque mas adelante se les conoce como Ishida-type control
charts, para el mejoramiento de la calidad de los focos
(Nonaka, 1995: 0518-521). Es curioso gue esta informacidn
practicamente se mantiene en secreto, en parte, debido a los
controles rigidos sobre la informacidn técnica de la Tokyo

Electric en la década de los treinta.

En las décadas de los veinte y los treinta habila en Japdn,
junto con Ishida, otros dos pioneros del control de calidad,
Ogura y Kiribuchi. Parece ser que no tuvieron contacto entre
ellos. Pero fue Ishida Jjunto con Yamanouchl y Kitagawa
gquienes aplicaron los métodos del control estadistico de
calidad a la produccidon militar durante la Segunda Guerra

Mundial.
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Como se puede observar, en términos dgenerales, la primera
mitad del siglo XX puede ser considerada como el periodo de
la calidad en la esfera de la produccidn. Sin embargo, las
exigencias internas y externas de calidad, empiezan a
trascender las fronteras de la produccidén y del departamento
de calidad, convirtiéndose 1la calidad en un problema que

incluia también a la esfera de la administraciédn.
2.2 La calidad en la esfera de la administracién

El periodo de la posguerra marca un cambio en la percepcidn
de la calidad en el &ambito de las organizaciones. Factores
como la organizacién de los consumidores, las regulaciones
gubernamentales sobre la calidad y el surgimiento de mercados
y organizaciones emergentes, contribuyen a transformar la
calidad de un problema casi exclusivamente relacionado con la
produccién a un problema de la administracidn, lo que motiva
la elaboracién de propuestas tedricas y teécnicas con este
nuevo enfoque. Paralelamente, se 1inicia el encuentro de
nociones de la calidad entre culturas distintas y ajenas,

particularmente las de Estados Unidos y Japdn.

2.2.1 La calidad en la esfera de la administracién en Estados

Unidos

Las concepciones vy técnicas de calidad que dominaron la
esfera de la produccidn, pronto presentarian sus limitaciones
expresadas en términos de deficiencias administrativas.

Juran® (1995), establece un recuento de algunas de las

? Joseph M. Juran rumano-norteamericano, nacid en 1908. Era ingeniero vy

abogado de formacidén. Fue gerente de calidad en la Western Electric Co.
En 1954 imparte asesoria sobre productividad en Japdn.
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deficiencias mas relevantes de la calidad en la década de los

cincuenta, entre las gue se pueden mencionar:

& Capacitacidn en la gque el manejo de la calidad se limitaba

a los miembros del departamento de calidad.

& La calidad es considerada como maxima prioridad en el

departamento de calidad, pero noe en los demés
departamentos.

& Las fronteras departamentales permitian a los
departamentos provocar unilateralmente problemas de

calidad para sus usuarios y clientes al interior vy al

exterior de la organizacidn.

& La confianza en la inspeccidén y la prueba, alentaron la
creencia, al nivel organizacional, de que la calidad era

responsabilidad del departamento de calidad’.

¢ La alta direccién de las empresas se despreocupaban de la
funcidn de calidad. Desde su percepcidén, la calidad se

debe delegar a los gerentes de calidad.

e No habia una aproximacion organizacional para el
mejoramiento de la calidad, ni para perfeccionar estos
procesos, asi como tampoco para reducir la incidencia de
los defectos y los campos conflictiveos. Por lo mismo, la
nocién de responsabilidad para la prevencidn era bastante

vaga y ambigua.

Desde la perspectiva de la calidad, tales deficiencias

expresaban en la década de los cincuenta una serie de

? Un ejemplo de esta deficiencia administrativa se expresa a través de la
dimensioén de esta estrategia que “...puede ser observada en la situacidn
que prevalecia en la Hawthorne Works of Western Electric Company a fines
de los afios veinte. Se empleaban (1928) alrededor de 40,000 trabajadores,
de los cualies 5,200 pertenecian al departamento de calidad”. (Juran,
1995: 562)
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problemas que haclian ver a la organizacidén, en su momento,
como una anarquia. En parte, por la ausencia de sistemas
formales de control de calidad y en parte también por la poca
claridad en términos estructurales sobre la ubicacién de la o
las unidades responsables de la calidad. Sin embargo, en la
actualidad la produccidn de teorias y técnicas de la calidad
y la evoluciodn conceptual de esta caracteristica
organizacional, crea el espejismo del orden y coherencia
sobre los problemas de aquella época, que ahora son superados
a través de las soluciones ex-post aplicadas en la
actualidad. En otras palabras, las deficiencias de la calidad
de las organizaciones de antafo han sido analizadas,
experimentadas, superadas, sistematizadas vy ordenadas vy
decorticadas en el presente, a partir de la sistematizacidén
del relato histdéricc que le otorga una aparente coherencia.
No obstante la ordenacién del pasado, el presente
organizacional representa el enfrentamiento relativamente
cabtico en términos de los retos que implican los nuevos
problemas, nuevos desordenes, nuevas incoherencias vy una
situacidn anarquica como expresiodn cotidiana de las

organizaciones.

En gran parte, la elaboracidén de nuevos enfoques y teorias
sobre la calidad, desde la perspectiva de la administracién a
partir de la década de los cincuenta, responde a las
influencias contextuales. En términos generales, se pueden
identificar cuatro fuerzas principales del entorno que
presionaron a modificar, ampliar y mejorar la concepcién de

calidad en las organizaciones (Juran, 1995: 563-ss). Estas

sSOon:
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% El1 aumentc del movimiento de los consumidores. Mediante

este movimiento se ayuda a los consumidores a resolver sus
problemas a través de 1la accién colectiva. Desde la
perspectiva de la calidad, este movimiento atiende
problemas relacionados con la ignorancia antes de la
compra, de los méritos relativos del proeducto;
ocultamiento de informacién o engafio en el proceso de
etiguetamiento; falla de los productos durante su uso;
servicio deficiente después de la venta; instrucciones
inadecuadas después de las quejas sobre las deficiencias

del procducto.

EL aumento de los 1litigios sobre calidad. Los reclamos
sobre las garantias de los productos trajeron como
consecuencia un aumento sustantivo en los litigios

interpuestos por los consumidores.

La creciente regulacién gubernamental sobre calidad. En la
modernidad, los gobiernos se han caracterizado por
reforzar y aplicar regulaciones sobre los estandares de
calidad. Dichas regulaciones han tenido comc materia la
seguridad, la salud v el medio ambiente. También se han
generalizado las practicas legales o acciones
administrativas sobre la garantia de los productos, las
regulaciones sobre empagues y etiquetamientos vy las
utilidades reales del producto. Cabe destacar que a pesar
de las regulaciones gubernamentales, el consumidor siempre
se encontrara en desventaja frente a las empresas

La competencia de Japdn en los mercados internacionales.
La expansidén econdmica de Japdn, gque a partir de la deécada
de los setenta empieza a desplazar a Estados Unidos de
algunos mercados internacionales, motiva a las empresas

norteamericanas a poner su atencidon en la industria




japonesa para conocer sus caracteristicas, entre las

cuales destaca la calidad de sus productos.
2.2.2 La calidad en la esfera de la administracién en Japén.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la manufactura bélica
Jjaponesa se transforma en civil. En los mercados
internacionales se consideraba a los productos japoneses muy
corrientes, de muy baja calidad. Justamente la reputacién de
la mala calidad de sus productos se constituye en uno de los
obstaculos y en un reto para la comercializacién de 1los
productos de la industria Japonesa, lo que los motivd a
buscar nuevos metodos, inclusoc en otros paises, para mejorar
la calidad. El recorrido de los japoneses para alcanzar el
liderazgo en calidad, es resultado de una gran cantidad de
factores entremezclados como la gquerra, la cultura, la
politica, la economia, entre otros, y que los impulsa a
desarrollar una reconstruccién inédita, como  se  puede

apreciar méas adelante.

Con la firma de la rendicidén en agosto de 1945, el capitulo
de la segunda guerra queda cerrado. Sin embargo, la situacién
en Japdén se vuelve mads que critica. En términos histéricos,
Japdén es ocupado y sojuzgado por primera vez por extranjeros.
Se instala el Cuartel General (General Headquarters GHQ) del
Comando Supremo de los Poderes Aliados (Supreme Commander for
the Allied Powers SCAP). El contexto para Japdén en ese
periodo se caracterizaba por wuna inflacién galopante, el
racionamiento de los alimentos y el paro en la produccién de

materia prima para las fabricas, entre otros problemas.
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Especificamente, uno de 1los problemas principales de 1la
posguerra en Japdn, se concentrd en la gran deficiencia del
servicio telefénico, mismo que tenia prioridad estratégica
para el Cuartel General. Para efectos de nuestro analisis, es
importante el seguimiento de este proceso en particular, vya
que la historia de 1la calidad en Japdn, esta asociada
principalmente, a las estrategias que se diseflaron para
modernizar este servicio. Para resolver este problema, se
asigna a su Seccidén Civil de Comunicaciones®, junto con AT&T,
la misidén de restaurar la red telefénica de Japdn. La mitad
de los miempros de esta seccidn fue enviada a Estados Unidos
a capacitarse a las subsidiarias de AT&T: las Companlas
Regionales de Bell Telephone, la Western Electric Company vy
los Laboratorios de Bell Telephone 'y otras empresas
relacionadas con el ramc. Estas visitas se efectuaron de 1946
a 1950 vy como resultado de ellas se recomienda el
adiestramiento en administracidén, control de calidad, control
de costos para el personal relacionado con la produccidn de
equipos telefdnicos, de equipos de comunicaciones y de tubos
al vacio (bulbos). La influencia de este personal se extendid
a las demas secciones del Cuartel General y dio origen a los
Seminarios de Administracidén impartidos por la Seccidn Civil

de Comunicaciones.

Como animador de este seminario, se designa en 1946 a Homer
M. Sarasohn de la Raytheon Manufacturing Company Yy gue se

desempefiaba como Supervisor de Equipo Telegrafico, Divisidn

* Bl GHQ estaba dividido en nueve secciones, una de las cuales era 1la

Seccidn Civil de Comunicaciones (Civil Communications Section CCS), que
estaba a cargo de todo tipo de comunicaciones, incluyendo el telegrafo,
el teléfono, la radio local e internacional y las transmisiones. Su
obietivo principal era la desmilitarizacidn de las comunicaciones vy la
democratizacion de las lireas de transmisiones (Nonaka, 1995: 523-529).




Industrial de la CCS. Entre los nueve temas de administracidn
seleccionados para este seminario, se ldentifican dos

relacionados con el control de la calidad:

¢ A menudo, la alta direccién de las empresas no cree que el
mejoramiento de la calidad y la capacitacién de los empleados es
trapajo y responsabilidad de la administracioén.

¢ No hay suficiente investigacién y/o implantacién de métodos
tales como el control de la calidad, el control de costos y el
control técnico.

De esta manera se inaugura el primer seminario de septiembre
a noviembre de 1949 en Tokyo y de noviembre a enero de 1950
en la ciudad de Osaka. [Este seminario se registrd
oficialmente por el Centro de Registro Federal Americano
(American Federal Record Center) como Curso de Ensefianza de
Administracidn para la Industria Manufacturera de
Telecomunicaciones (Management Indoctrination Course for the
Telecommunications Manufacturing Industry)® (Nonaka, 1995:

525-526) .

Cabe sefialar que en los apartados dedicados al control de

calidad se destacan ocho secciones:

Calidad de los productos

Inspecciédn,

Tipos de inspeccion,

Control estadistico de la calidad,

Aplicaciones practicas del control estadistico de la calidad,
Beneficios del control estadistico de la calidad,

Mediciones de calidad y

Supervisidén de quejas sobre calidad.

QO ~1 o U W N
e e e e e e

El contenido de este seminario fue publicado como CCS keiei koza (CCS
Management Seminar) la versién japonesa de este texto tiene 488 péaginas,
de las cuales 60 estdn dedicadas al control de calidad (Nonaka, 1995:
526) .
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Es importante mencionar que Sarasohn sugiere enfaticamente a
les japoneses, la necesidad de separar el departamento de
control de calidad de las pruebas normales que se aplican en
la produccidédn. Para Sarasohn, las funcilones basicas de este
departamentc deberian ser la inspeccidn de las muestras, la
creacidén de cartas de control, el disefio de las medidas de
calidad y la supervisidén de las quejas sobre calidad (Nonaka,
1995: 527). Como se puede apreciar, la relevancia de este
seminario se sustenta, principalmente, en la difusidén de lcs
métodos de control estadistico de la calidad entre los
participantes entre los que se encontraban empresarios vy

académicos de ese pals.

En este contexto, 1lo mds importante del seminario no fue
necesariamente su contenido académico, gue de alguna manera y
como ya lo vimos, ¢ se podia producir por los Japoneses o era
de facil acceso para ellos. En términos generales se puede
afirmar que hubo al menos dos situaciones extra-académicas
que contribuyeron al sorprendente desarrcllo de la nocidn de

calidad en ese pails.

Por un lado, les permitidé a los empresarios Jjaponeses
discutir durante ciento sesenta heoras con Sarasohn vy
Protzman® métodos de administracién democrética, teorias y
métodos organizacionales para los negccios y el control

estadistico de calidad.

Por el otro, la casi obligatoriedad para los empresarios
japoneses de asistir al seminario, produjo el espacio de

discusidén colectiva necesario para intercamblar problemas vy

1

Charles W. Protzman provenia de la Western Electric Company y residio
en Japén de noviembre de 1748 a mayo de 1950 (Nonaka, 1995: 524).
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experiencias sobre las empresas y su reconstruccidn. Esto
motivd a la alta direccidn a reorganizar a sus empresas COmMoO

consecuencia de la guerra.

Teniendo como marco esta problematica comun, las empresas
japonesas emplezan a actuar colectivamente constituyendo la
Federacién Japonesa de Organizaciones Econdémicas (Keidanren)
y la Unidén Japonesa de Cientificos e Ingenieros (Japanese
Federation of Scientists and Engineers JUSE), colaborando en

actividades comunes como:

» La organizacién y envio de equipos mixtos a visitar empresas
extranjeras para observar y conocer cdmo se administra la
calidad

¢ La importacidn de literatura extraniera seleccionada
especialmente para aplicarse en Japdn

& La organizacién de cursos con autores extranjeros reconocidos
sobre el tema de la calidad, especialmente a Deming’ para los
métodos estadisticos de calidad % a Juran para la
administracién de la calidad®.

Tal vez uno de los consultores extranjeros que mas influyeron
en la administracidén de la calidad en Japdn, fue Joseph
Juran, quien realizé varias visitas a ese pails durante las
décadas de los cincuenta y sesenta, invitado por la Unidn de
Ingenieros vy Cientificos Japoneses (The Union of Japanese

Scientists and Engineers JUSE). Durante las décadas veinte vy

’ Edward Deming nacié en 1900 en FEstados Unidos. Era estadigrafo
industrial y estudié su doctorado en Yale. Visitdé Japdn en 1950 para
impartir cursos de Control Estadistico de la Calidad. En su honor se
establecid en Japdn un premio con su nombre.

® Es importante hacer énfasis tanto en la formacidén como en la
contribucién de estos dos autores norteamericanos al pensamiento japonés
de la calidad; Deming y Juran. Mientras que Deming era fisico vy
matemdtico y su campo eran las estadisticas, Juran, por el contrario, era
administrador vy su campo era preclsamente la administracidén de la
calidad. De esta manera se transitd del control estadistico de la calidad
(calidad en la produccién) al control total de la calidad (calidad en la
administracion) .
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treinta, Juran trabajd orimero en la Western Electric Company
y después en la Hawthorne donde desarrolld labores de
administracidén de la calidad. A partir de la posguerra se
convirtidé en consultor independiente. Para 1954, una de las
ideas de Juran se basaba en la afirmacién de que el control
estadistico de calidad estaba sobrevaluado como instrumento
para resolver los problemas de calidad. Por el contrario,
afirmaba, la sobre valoracidén es un error. "The statistical
tools are sometimes necessary, and often useful. But they are

: . 9
never sufficient.’

Con ello hacia referencia a la necesidad
de incorporar otros mecanismos para mejorar la calidad, pues
la fe <clega gque se construla en torno a los métodos
estadisticos, se convertia en un obstaculo para la busqueda
de procedimientos de otra indole, limitando la posibilidad de

ampliar el horizonte de la calidad a otras areas y procesos

de la organizacion.

Como se puede apreciar, la concepcidn de los métodos de
calidad de Juran no se restringen exclusivamente a la
produccién. Por el contrario, percibe gue la calidad es un
concepto que debiera ser incorporado en la administracidn a
través de los mismos gerentes, directivos y administradores.
En algunas de las lecturas que proporciond a los ejecutivos
japoneses, establece cuales son sus responsabilidades sobre

1a funcién de la calidad. Entre ellas se pueden mencionar:

% Responsabilidad sobre las politicas y doctrinas sobre la
calidad,

Responsabilidad sobre el disefio de la calidad,

Responsabilidad de los planes de organizacién de la empresa con
respecto a la calidad,

*
0.0

/)
0'0

“lLas herramient
Utiles. Pero nunca SO0

estadisticas a veces son necesarias y a menudo
icientes.” [Nonada, 1995: 539).
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% Responsabilidad sobre el conjunto de pardmetros aplicados a la
calidad,

% Responsabilidad de revisar los resultados frente a las metas y

asumir las acciones sobre las variaciones significativas.

(Nonaka, 1995: 539)

Estas lecturas insistian en la relacidén entre produccidn,
tecnologia, pruebas, control de calidad, contabilidad,
ventas, materiales gerenciales, personal y 1lo0os procesos
importantes de la administracién, con las decisiones sobre el
disefio de la calidad. Con ello, Juran amplia la nocién de la
calidad en el ambito de la administracidén, més allad de la
produccién. Es decir, del control estadistico de la calidad

al control total de la calidad.

A pesar de la influencia norteamericana en la ocupaciédn, las
estrategias de la calidad en Japdn fueron muy distintas a las
de los de Estados Unidos, pues 1las condiciones econdmicas,
politicas y organizacionales los obligaron a construir una
nocién especifica de la calidad. Esta nocidén se expresa a
través de la definicidén de estrategias que revolucionaron el
concepto de calidad primero en las organizaciones japonesas y

afios después a las occidentales, entre las que destacan:

¢ La intervencién directa de la alta direccidén en la conduccidn de
las estrategias de la calidad

e La capacitacidén sistemdtica de los ingenieros y trabajadores de
las empresas japonesas en los métodos estadisticos y el control
de la calidad

¢ La capacitacién de 1la alta Jerarquia gerencial sobre la
administracién de la calidad

e FEstablecer el mejoramiento de la calidad como principio de
cambilo organizacional ano tras ano

& Establecer circulos de calidad y grupos de excelencia para
garantizar la participacidén colectiva en el mejoramiento de la
calidad

¢ La incorporacidn de metas de calidad en sus planes de negocios.
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Cabe destacar que otra gran diferencia organizacional entre
Japébn y Estados Unidos que contribuyé substantivamente al
liderazgo de 1la calidad japonés, fue el de evitar a toda
costa los 1inventarios. Esta diferencia de organizacién dio
como resultado los principios de “cero inventarios” y “justo
a tiempo” (just-in-time). La nocién de calidad japonesa, como
se puede observar, esta mas directamente integrada en los
arreglos estructurales y en los procesos organizacionales.
Constituyéndose asi, a partir de la década de los setenta en
el promotor de un nuevo modelo de organizacidn flexible que,
poco a poco, fue adoptado principalmente por los paises

industrializados de occidente, empezandoc por Estados Unidos.

Por ualtimo, 1los consultores Japoneses de la calidad se
diferenciaron substancialmente de sus colegas
norteamericanos. Los consultores japoneses sobre control de
calidad, eran tipicamente profesores universitariocs de los
departamentcs de ciencias e ingenierias. La mayoria de ellos
se dedicaban de tiempo completo a la academia y raramente
eran consultores independientes de las empresas. Como se
puede apreciar hubo muchos factores que contribuyeron a la
constitucidén del liderazgo Jjaponés en el mediano plazo. A
partir de su influencia, las organizaciones japonesas se
convierten en lideres en términos de la articulacidn de la

calidad con la organizaciodn.

Durante las décadas de los sesenta y setenta, los japoneses
siguieron descubriendo en Estados Unidos nuevos conocimientos
y experiencias que rapidamente se apropiaron. Por ejemplo, en
la década de los sesenta como la Asociacidén Americana para el
Control de la Calidad (America Society for Quality Controlj.

Tomando como ejemplc esta asociacidn, se funda en 1971 la
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Sociedad Japonesa para el Control de la Calidad (Japanese

Society for Quality Control). Otro ejemplo que tomaron de los
norteamericanos fue la orientacién del control de la calidad
hacia 1los servicios, muy distinta a la aplicada a la
produccidén de bienes.

Pero tal wvez 1lo que llama mé&s la atencién es el

descubrimiento de los Circulos de Calidad (CC). En términos
generales se ha consolidado la creencia de que los CC tienen
su origen en Japdn. Sin embargo, el antecedente de los CC son

los Equipos de Control de Calidad (ECC) fundados en

las
empresas norteamericanas como Western Electric, General
Electric y otras empresas americanas. Los ECC estaban

constituidos por tres miembros (una administrador del control
de la calidad, un Jefe de taller y un administrador de

producto) que formaban un grupo de fuerzas de tareas. Estos

equipos se reunian dos o tres dias y se disolvian cuando

resolvian los problemas que <causaban los defectos. Es
importante seflalar que los ECC y los CC son diferentes, pero
las primeras nociones de estos equipos son transferidas a
Japén por los equipos de especialistas japoneses que
visitaban, en la década de los sesenta a Estados

(Nonaka, 1995: 543).

Unidos

2.2.3 Propuestas relevantes de la calidad en la esfera de la

administracidn

En el campo de la calidad, se pueden destacar algunos autores

que consideraron a ésta, Como un problema de la

administracidén, cuatro en Estados Unidos: W. Edwards Deming
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(1989), Joseph M. Juran (1995), Armand V. Feigenbaum'® (1994)
y Philip B. Crosby'' (1985). Y uno japonés Kaoru Ishikawa'’
(1994) Todos ellos colinciden que, entre los factores que
afectan la competitividad de las empresas, el principal es la
calidad. Destacan la necesidad de que 1la calidad sea
considerada como una estrategia Dbasica de la empresa a
desarrollarse por la alta direccidén. En el mismo sentido,
sefialan la necesidad de comprometer a toda la gente de la

organizacidén para lograr la calidad.

e Definiciones de calidad

Para Deming (1989), la calidad reside en la satisfaccién del
cliente o de sus necesidades de consumo. En estas necesidades
se incluyen las caracteristicas del producto en si mismo, su
disponibilidad en el mercado y el precio. Para Juran (1995},
la calidad es la adecuacién para el uso. Para Crosby (1985),
la calidad es cumplir con 1los requerimientos. Feigenbaum
(1994) sefiala que la naturaleza cambilante y evasiva de 1la
calidad es similar a un blanco siempre en movimiento. Define
a la calidad como la resultante total de las caracteristicas
del producto y servicio en cuanto a mercadotecnia,
ingenieria, fabricacion vy mantenimientc por medio de las
cuales el producto o servicio en uso satisfard las

expectativas del cliente. Finalmente, Ishikawa (1994) define

¥ Armand V. Feigenbaum, estadounidense, ingeniero industrial, fue gerente
de operaciones industriales y de calidad mundial de la General Electric,
en 1860 funda la General Systems Company.

11 philip Crosby, estadounidense nacido en 1915, gerente de calidad en
Perhing y vicepresidente de calidad en ITT hasta 1979, postericrmente se
dedicé a la consultoria.

2 Kaoru Ishikawa, nace en Japdn en 1915. Doctorado en Ingenieria Quimica
en la Universidad de Tokio, académico desde 1960 y presidente de la JUSE.
Premio Deming 1971.
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lz calidad como lo que las personas compraran con
satisfaccidén (en Japdn calidad se traduce por hinshitsu,
palabra escrita con dos caracteres chinos, una que quiere
decir bienes y otra que guiere decir calidad). El control de
la calidad lo define como el sistema de métodos para la
provisién costo-eficacia de bienes o servicios cuya calidad

es adecuada a los requisitos del comprador.

Cabe destacar que en términos de la definicién de la calidad,
mientras se intenta establecer un ‘“sentido comuan” en la
produccién, autores como Crosby son criticos del sentido
comin desde la perspectiva de la calidad. Desde su punto de
vista, lo primero que se debe combatir con respecto a la
calidad es la “sabiduria convencional” que por alguna razdn
desconocida es apropiada por cada nuevo administrador. Se
dice que calidad significa bondad; gue es inmensurable; que
el error es inevitable; que la gente no maldice al hacer un
buen trabajo. Todo ello no se aprende en la escuela, sino que
es una creencia errdnea que se adquiere en la organizacién.
Pero en la vida real, la calidad es algo muy diferente.
Calidad es ajustarse a los requerimientos; es medible con
precisidén; el error no se requiere para cumplir con las leyes
de la naturaleza; y la gente siempre trabaja tan duro ahora
como siempre... de acuerdo a los estandares de sus lideres.
S1 los administradores piensan que la gente no se preocupa,

entonces la gente no se preocupa. (Tuckman, 1994:548)

Como vya senalamos, la calidad es definida por Crosby como
ajustarse a los requerimientos, lo gue implica para el que lo
primero es la calidad absoluta. Juran alternativamente
argumenta qgue los requerimientos de los clientes pueden ser

por si mismos errodneos, pueden ser defectuosos o costosos.
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Este autor ofrece la alternativa del “sentido del propdsito”,
pero esto también parece otra forma comunmente aceptada de
calidad, que puede ser considerada dentro un gran rango de
categorlas. La ambigledad del concepto de calidad se puede
apreciar, por ejemplo, cuando se compara un Ford con un BMW.
Pues en este caso, la calidad es simplemente reducida a 1la
utilidad y la funcionalidad. Lo mismo sucede con las visiones
norteamericanas y europeas. Mientras que, por ejemplo, para
el norteamericano la calidad de un hotel se puede medir en
funcion de la 1igualdad de sus servicios con otros, los
europeos miden la calidad del hotel en funcidn del estilo o

del caracter.

Crosby afirma que la calidad es medible con precisién por la
méds antigua y mas respetada de las medidas... 1la dura
frialdad del dinero. (Tuckman, 1994:) FEn este sentide, la
calidad se convierte en una metdfora para el mercado, en el
simbclc de la 1libre eleccidn. E1 entusiasmo de la nueva
verdad se queda con la idea de que sbélo cuando uno se percibe
é si mismo como cliente, de un servicio qgue es consumido
individualmente, entonces se da la presién ejercida para el
mejoramiento. De esta manera, el simbolo de la calidad
aparece comc el motor que modifica la percepcidn de las
relaciones organizacionales y por lo tanto las relaciones vy
el comportamiento organizacionales, al menos asl se sugiere,
como la metdfora de un mercado. Mas adelante volveremcs sobre

este problema.

s (Conceptos

La propuesta de Deming se puede resumir en los 14 puntos para

alcanzar la calidad (Deming, 198%: 19-20):
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10.

12.

13.

14.

. Crear la constancia en el propdsito de mejorar el producto y el

servicio. Para ser competitivos, permanecer en el negocio vy
crear puestos de trabajo. Innovar, distribuir recursos para la
planeacién a largo plazo. Invertir recursos en investigacién vy
educacién.

. Adoptar la nueva filosofia. No tolerar la filosofia cominmente

aceptada de niveles de error y defectos. La gerencia debe
aprender sus responsabilidades y tomar el liderazgo

. Cesar la dependencia de la inspeccidédn para alcanzar la calidad.

La calidad es interiorizada, construida en el producto y no
puede ser inspeccionada.

. Terminar con la practica concedida en los negocios de besarse

exclusivamente en el precio. Minimizar el costo total para
trabajar con un proveedor para cada item y, ademds, crear una
relacién de lealtad y confianza de largo plazo.

. Mejorar constantemente y para siempre todos los procescs de

planeacién, produccidén y servicio para mejorar la calidad y la
productividad y de ese modo, reducir 1los costos. Mejorar
constantemente todos los métodos de pruebas e identificar
problemas desde los primeros niveles de planeacién hasta la
distribucidén a los clientes.

Instituir el adiestramiento en el trabajo. En Japdn la carrera
de los administradores comienza con un largo internado. Trabajan
en la produccidn, contabilidad, distribucién y ventas.

. Adoptar e instituir el liderazgo. El objetivo de la supervisidn

deberia ser ayudar a la gente y a las maquinas para mejorar el
trabajo. El trabajo del administrador no es la supervisiodn, sino
el liderazgo.

Dirigir sin temor. Nadie puede desempefiarse en la empresa si no
se siente seguro.

. Romper las barreras entre las Aareas de staff. Crear equipos de

miembros que provengan de todas las areas y sectores del negocio
para prevenir y resolver los problemas de produccién,

Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas dirigidos a la
fuerza de trabajo. Ni los posters ni los esldganes han ayudado a
realizar un mejor trabajo.

Eliminar las cuotas numéricas de la fuerza de trabajo y las
metas numéricas de los gerentes.

Remover las barreras gque le quitan a la gente el orgullo de
su habilidad en el trabajo. Eliminar los ratings anuales o 1los
sistemas de méritos.

Instituir un programa vigoroso de educacidn v
automejoramiento para todos.

Poner a trabajar a todos en la empresa para completar la
transformacién. La transformacidén es un trabajo de todos.
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Lss cuatro absolutos de Crosby (1985):

Crosby establece en su obra una idea similar a la de Japén,
er. el sentido de que la calidad podria ser construida sin
inspeccidn. Desde su punto de vista se hace un gran gasto
inrnecesario en 1los procesos de inspecciétn vy en la
rectificacidn de los defectos. Por lo tanto, la solucidén que
anorraria este gran costo se expresa en su famosa frase
“hacerlo bien desde la primera vez”. Este autor propone

cuatro absolutos:

. La definicidén de la calidad es de acuerdo a los requerimientos.
. El sistema de la calidad es la prevencién
. E1 desemperio estandar es cero defectos

. La medida de la calidad es el precio de la inconformidad.

I O S

La trilogia de Juran (1995)

Para Juran, la calidad es sind6nimo de pertinencia para el
uso, una definicidn que incluye las caracteristicas que lleva
un producto satisfactorio y con ausencia de defectos. Sugiere
una aproximacidn conceptual al manejo de la calidad y una
trilogia de procesos a través de los cuales la calidad es
manejada. Asi, la calidad debe ser planeada, controlada vy

mejorada.

Por su parte, Feigenbaum (1994) discute la calidad en el
sector manufacturerc. Su libro Control total de la calidad
(no es control de la calidad total), recomienda la
administracidén extendida de la calidad, aplicada a todos los
niveles, desde el disefio hasta la entrega del producto. De
esta manera, parte de una practica tradicional de control

limitado de calidad al escenario de la manufactura.
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Feigenbaum (1994) analiza la evolucién del control total de

la calidad (Figura 2.)

Figura 2. EVOLUCION DE LA CALIDAD

EVOLUCION

Control total de la
calidad en la
organizacién y
administraciéon de
1a calidad total

Control Total de
calidad

I Estadistica

Inspeccion

1

Supervisor

Operario

! Modernidad Postmodernidad

1900 1918 1937 1960 1980 2000
Fuente: Feigenbaum, 1994

Como se puede apreciar, la calidad ha evolucionado con
relacién a los niveles organizacionales y a sus procesos, lo
gue ha implicado una propagacién del concepto que trasciende
sus fronteras. En las primeras cuatro décadas, la propuesta
del control de calidad se orientaba, a resolver los problemas
de calidad en el nivel operativo afectando, principalmente,
las tareas de produccidén, supervisidn e inspeccidn. En la
década de los cuarenta, se generaliza la aplicacidén de 1la
propuesta del control estadistico de la calidad, cuya funcién
principal consistia en garantizar la calidad a través del
muestreo estadistico por lotes producidos. Mas adelante, en
la década de los sesenta se desarrclla el concepto de
aseguramiento de calidad, que se enfocaba, a vigilar 1la

calidad en términos integrales en el proceso de produccién.
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Por ultimo, el concepto de calidad total aparece en escena en
la década de 1los ochenta. Con esta propuesta no sbélo se
abarcan los procesos estructurales de la organizacién, sino
que  ademas, trasciende las fronteras organizacionales
incorporando a proveedores y clientes en sus procesos. La
evolucidén entre organizacidén vy teorias de la calidad en
términos cronoldgicos, se podra observar en la figura 3,

evolucién de las teorias de la calidad.

De l1la subjetivacidn a la objetivacidn de la calidad en la

administracidn

s Los primeros premios de calidad. En 1951 se establecen los
primeros premios del control de calidad. La JUSE propone
dos premios: 1) El Premio Deming (Deming Prize) para las
contribuciones individuales a las areas de educacidn vy
servicios en el campo del control de la calidad. 3) EL
Premio Deming de Aplicacién (Deming Application Prize)
para la implantacién vy aplicacién sobresalientes del
control estadistico de la <calidad de 1las empresas o

fabricas.

En 1958 se agrega el Premio Deming de Aplicacidn para las
Pequenas Empresas (Deming Application Prize for Small
Enterprise). En 1966 el Premio Deming de Aplicacidén para la
Divisién de  empresa (Deming Application Prize for a
Division), en 1970 La Medalla de Control de Calidad de Japodn
(The Japan Quality Control Medal), Premio de Control de
Calidad para wuna Fabrica (Quality Control Award for a

Factory). Todos estos premios son financiados con el presu-
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puesto de 1la JUSE. Es evidente gue uno de los efectos
principales de estos premios, fue el estimulo al incremento

de la competitividad entre las empresas en Japoén.

Como se puede observar, los premios en Japdn estan dirigidos
principalmente a las organizaciones. Sin embargo, en la
década de los cincuenta, en Estados Unidos, los premios se
dirigian principalmente a individuos o al disefio de productos

¥ no a las organizaciones.

2.3 Calidad Yy cambio organizacional: Ambigtiedad,

fragmentacién e identidad

Como vya sehalamos, la calidad nace en la modernidad
organizaciocnal cen la necesidad de homogeneizar la
produccidn. La calidad pasa de la etapa final del proceso de
produccién, a la administracién y, organizacionalmente a la
relacidén entre el productor y el consumidor o cliente. Cabe
destacar que la nocidén y el tratamiento del cliente ha
variado de acuerdo a la evolucién del concepto de calidad.
Esto es, se piensa cominmente gque es con el arribo de la ACT
cuando aparece el cliente como una variable novedosa. Sin
embargo esto no ha sido asi. Por el contraric el cliente
siempre ha aparecido como un elemento sustantivo, pero la
nocidédn de é1l pasa de ser un sujeto pasivo, que sbélo tiene que
consumir lo gue se produce, a ser un sujeto activo que define
qué es lo gque se debe producir en términos de bienes vy
servicios. Lo que vwvaria entonces con la evolucidn de la
calidad es el rol gue se le asigna al cliente o consumidor.
Es en este contexto cuando calidad y cliente desarrollan un
recorrido organizacional hasta convertirse éste Uultimo en una

variable clave para lograr la flexibilizacidén organizacional.
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En el

cuadro

3, se puede

observar

la wvariacién del 1rol

asignado al cliente en términos de la evolucidn del concepto

de la calidad.

Cuadro 3.

EVOLUCION DEL CONCEPTO DE LA CALIDAD Y DEL ROL DEL CLIENTE

ETAPA DE LA ACTIVIDADES PRINCIPALES PARA NOCION Y ROL DEL CLIENTE
CALIDAD OBTENER LA CALIDAD
. Produccidn artesanal - Cliente como comprador o beneficiario
e Ajustes informales, individuales, apropiados a las
artesanias
Artesanal O o
. Vigilancia periodica del maestro artesano
e Uniformidad - Cliente como comprador
. e Deteccion de problemas - Ganancia mas importante que la satisfaccion del
Inspeccion

e Inspeccidn sistematica de acuerdo a objetivos,
medidas verificables y estandares

cliente
- Centrado en las ventas

Control estadistico
de la calidad

e Producto uniforme e inspeccion reducida

e Técnicas de Shewhart para monitorear y evaluar
las actividades diarias de la produccion

. Distincion de la varianza aceptable de la
fluctuacion inaceptable

. Eficiencia a través del incremento de la muestra
estadistica

- Niveles aceptables del consumidor frente al riesgo
negociado del productor

- Se inicia la medicién del cliente

- Se solicitan algunos insumos del cliente

Aseguramiento de la
calidad

e  Resolucion de problemas y coordinacion

e  Diseflo de la calidad

e Identificacion y calculo de los costos especificos
de la calidad

e Expansion de responsabilidades para la calidad
desde la manufactura a toda la empresa

. Uso inicial de profesionales de la calidad

e Ingenieria confiable y valoracion del desempefio
a través del tiempo

o Cero defectos

- El cliente tiene voz activa en el disefio del
producto/servicio a través del despliegue de fa funcion
de la calidad, analisis conjunto, etc.

Administracion
estratégica de la
calidad

e Seleccion deliberada entre dimensiones
competitivas de calidad
e  Calidad como influencia competitiva

- El cliente es el centro de las actividades de calidad.

- El cliente es el arbitro final de la calidad

- El cliente es activamente involucrado en el disefio y
valoracion de los productos y servicios

- Enfasis en la confianza y desarrollo de relaciones
efectivas entre empresa y cliente

- Compromiso demostrado con los clientes a través de
garantias, certificaciones, etc.

- Incremento de medidas sofisticadas para la
satisfaccion del cliente

- Incremento de las mediciones de las expectativas del
cliente

- Concepto de coproduccion en los servicios

Competitividad
sostenible de la
calidad

e Disefio y distribucién de produccién confiable de
bienes y servicios

. Investigacion de la gente y conocimiento de las
comunidades

. Creacidn de alianzas dentro y fuera de la empresa

- El cliente s el centro de las actividades de la calidad
- El cliente es el arbitro final de la calidad

- El cliente esta activamente comprometido en la
evaluacion y disefio de productos y servicios

- Enfasis en la confianza y el desarrollo de relaciones
efectivas entre empresa y clientes

- Compromiso demostrado con los consumidores a
través de garantia y certificado

- Medicién sofisticada creciente de la satisfaccion del
cliente

- Medicion creciente de las expectativas del cliente

- Cliente como socio potencial

Fuen*e: Lengnick-Hall ({1996: 793-794),

modificado por el autor




Al incorporarse la calidad con plenitud como un concepto
organizacional se desarrollan una multiplicidad de relaciones
que contribuyen a la transformacién radical de los modelos y

procesos corganizacionales.,

En este contexto, en el proceso de flexibilizacién
organizacional a partir de la década de los setenta, se han
popularizado tres conceptos que han tenide gran influencia en
las organizaciones y son: la planeacién, la excelencia y la
calidad. Sin embargo, son de naturaleza distinta. La
planeacién ha permanecido como  un elemento objetivo,
pertenece al dominio de los directivos; por su parte, la
excelencia se establece en lo subjetivo al incorporar los
aspectos simbolicos como instrumento gerencial; pero la
calidad transita entre la objetivacidén y subjetivacién, en el
que los integrantes de la organizacién se apropian,
interpretan y se reapropian de la nocién de calidad (ver
Figura 5). Este proceso se puede entender en el marco del
cambio organizacional, que implica un proceso de
institucionalizacién, en el que, a partir de las presiones
contextuales (cambio tecnoldgico, legislacidén y mercado), se
desarrolla una transformacidn de l1los arreglos estructurales
que van desde los aspectos conceptuales (subjetivos), hasta
los aspectos préacticos (objetivos). En estos términos, el
transito de la subjetivacidn a la objetivacidén implica un
proceso dividido en tres etapas: apropiacidn, interpretaciodn

y reapropiaci¢dn.

El resultado de la finalizacidn del Proceso de
institucionalizacién es la Institucidén, gque se define como

una tipificacidn reciproca de la rutinizacidén de las acciones
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de diversos tipos de actores. En esta definicidn, la accidn
rutinizada se refiere a los comportamientos que han sido
desarrollados empiricamente vy adoptados por wun actor o
conjunto de actores, con la finalidad de resolver problemas
recurrentes. Esto implica un esfuerzo minimo en la toma de

decisiones como respuesta a un estimulo particular.

Este proceso se hace mds evidente a principios de la década
de los ochenta 'y hay referencias histdéricas de su
establecimiento, casi simulténeamente, en Japdn, Europa vy

Estados Unidos, como se observa en la figura 4.

Figura 4. SUBJETIVACION-OBJETIVACION DE LA CALIDAD

PLANEACION EXCELENCIA CALIDAD

SUBJETIVO SUBJETIVO
j APROPIACION :
% INTERPRETACION |

. REAPROPIACION |

OBJETIVO OBJETIVO
DIRECTIVOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION INTERNOS Y
EXTERNOS

La instalacién vy posterior expansién de los sistemas de
aseguramiento de calidad y del concepto de calidad total se
intensifica en el mismo periodo tanto en Japdn como en el
occidente. Coincide con la segunda crisis del petrdleo. En
Japdén en 1979, se inician los estudios del Control de la
Calidad Total (CCT) en la Toyota y se aplican oficialmente en

1982. En occidente, 1la introduccidén de la Calidad Total
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comienza a mediados de la década de los ochenta. Las primeras
experiencias fueron con los circulos de calidad, aunque sbélo
participdé un pequefio porcentaje de trabajadores, pero el
principal ahorro de costos se logré a través de los
compromisos entre las grandes empresas para evitar los

errores en la produccidn.

Asi, en la Gran Bretafla este compromiso fue promovido por el
Departamento de Industria a través de su Campafia Nacional de
Calidad (National Quality Campaign) lanzada en 1983. Con la
promociodn del Asequramiento de Calidad mediante los circulos
de calidad, este pails cred la acreditacidédn BS5850 a través de
British Standards Institute para los sistemas de calidad. En
1988, un grupo de multinacionales europeas funda la European
Fundation for Quality Management, a la que 1inicialmente
pertenecian cerca de cuarenta empresas multinacionales como
Bosh, Nestle, Ciba-Geigy, British Telecom, Fiat vy Renault,
entre otras. Esta asociacidén tenia como objetivo principal
promover la Administracién de la Calidad Total en todas las
filiales en el extranijerc v en los goblernos nacionales, con
la finalidad de lograr la regulacidén y la certificacidn de
los proveedores. Alguncs gobiernos nacionales, compradores vy
empresas, como Ford tenian sus propios estandares sobre los
prcveedores. Sin embargo, los estandares tales como el B35750
britanico Y el internacional I509000 con  monitoreos
independientes, eran cada vez mas adecuados para la creclente

demanda. (Tuckman, 1994: 743)

La introduccién de estos estandares requiere gue los
procedimientos de trabajo sean explicados en detalle y que
los requerimientos de cada tarea sean documentados. Esto

tiene implicaciones en términos de la Dburocracia vy la
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descalificacidén. Aunque la documentacidén detallada de los
requerimientos de trabajo, se podria confundir con el
principio taylorista basado en la separacidén entre la
ejecuciodn y el diseno, en la practica presenta
caracteristicas distintivas. En el mismo sentido, también los
procesos de documentacién de procedimientos pareciera un

principio tradicional de la burocracia.

Sin embargo, la racionalidad subyacente en cada uno de estos
principios permanece en esencia intocado. Pero lo que si se
modifica, son los patrones de <comportamiento que @ se
establecen a través de nuevas reglas de conducta. Esto se
puede explicar, a partir del rechazo de la Dburocracia que
esta inmerso en los principios de la ACT, que no cuestiona
sus fundamentos basicos, sino sus disfunciones. En términos
organizacionales, la ACT enfrenta la construccién de la
“personalidad burocratica” que separa las obligaciones
particulares de los roles especificos. A partir de que los
procedimientos se establecen, entonces las tareas son
abiertas para asumir la forma de equipos de trabajo. Por lo
tanto, se establece un contraste entre el empowerment de la

fuerza de trabajo frente a su descalificaciédn.

Habria que recordar, que el modelo de organizacidén taylorista
postula la necesidad de la descalificacién del obrero, la
enajenacién del saber hacer vy la negacidn del ejercicio de su
capacidad creativa, como condicidn necesaria para implantar
la Administracidédn Cientifica. En cambio, el empowerment,
concepto propio del modelo de organizacidn flexible, y que se
constituye como una condicidén necesaria para la aplicacién de
la calidad total significa que, en términos generales, la

delegacidn de autoridad para el trabajador, implica una forma
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de ampliar los espacios de participacién, a partir de la alta
capacitacidn, la polivalencia y la likeracién parcial del
ejercicio de su capacidad creativa, todos ellos requisitos
esenciales para desarrollar el mejoramiento continuo de la

calidad.
2.3.1 Calidad Total y Cambio Organizacional

Segun Tuckman (1994), en la actualidad transitamos por la
revolucién de la calidad, periodo de cambio en el cual
indudablemente se afecta todo tipo de negocios, empresas, vy
organizaciones. Desde la perspectiva organizacional, se
desarrolla el concepto de Administracién de la Calidad Total
(ACT), méas conocido como Total Quality Management (TQM), que
surge paralelamente con el Jjust-in-time (JIT), con la
finalidad de complementar este modo de organizarse. Por ello,
en un primer momento la Administracién de la Calidad Total se
aplicaba en el sector industrial, principalmente en fabricas
relacionadas con la produccidn de autos y equipos vy
materiales eléctricos. Sin embargo, con el paso del tiempo
estos principios empezaron a alejarse de las actividades en
‘las que se aplicaba el JIT y mas adelante, la ACT se empezd a
implantar indiscriminadamente en sectores no necesarliamente

asociados con la manufactura.

La ACT no sdlo posee una Iorma de conceptualizar 1la
organizacién en términos postmodernos, sino que también se
puede interpretar como una forma de legitimar las relaciones
flexibles que exige el nuevo modo de organizar. Esto implica
reconsiderar la introduccidn de la ACT cComo una
reconstruccidn de la cultura alrededor y a partir de las

relaciones de trabajo. FEn un intento por reconstruir la
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hegemonia en el lugar de trabajo, las metdforas del sentido
comun de la vida social 'y organizacional, han sido
desplegadas para modificar las relaciones subjetivas. Las
im&dgenes jerdrquicas de poder y control, han sido cambiadas
por las del mercado y el intercambio y por las del cliente y

el proveedor.

La introduccién de la ACT implica un esfuerzo de la gerencia
para modificar la cultura organizacional. La caracteristica
central de la ACT es la idea de que el cambio cultural esta
injertado en los primeros desarrollos tedricos y practicos de
la administracién de la calidad. Se ha argumentado que el
cambio cultural permite diferenciar la ACT del aseguramiento
de calidad, asi como del control total de la calidad. Esta
claro que la nocién que unifica el esfuerzo organizacional vy
trasciende seccionalmente los intereses, es que todos pueden
trabajar juntos para alcanzar la calidad, aungque la nocién de

calidad desplegada estd lejos de ser socialmente neutral.

Parte de la revolucidén de la calidad estd enfocada a
transformar las actitudes de la gente sobre su rol laboral.
Esto implica el esfuerzo del individuo vy del grupo
organizacional a trascender la apropiacién Y la
interpretacién para trascender a la reapropiacién de la
calidad organizacional. Esta revolucién estad orientada a
sustituir a la Jjerarquia por la informalidad, aunque en
realidad contribuye a 1la burocratizacién de los procesos.

Tuckman seniala:

A pesar de que los roles estan definidos
burocraticamente dentro de una jerarquia, la ACT postula
una cadena cliente-proveedor, conceptualizando un

mercado alternativo para la organizacidn moderna. La ACT
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puede ser introducida en asociacién con los nuevos
metodos de trabajo flexible tales como el JIT y el
concepto de equipo (...), paralelamente a las diversas
formas de mercados internos. Esto no es, en si mismo, un
cambio inmediato de las relaciones, excepto al nivel de
la subjetividad.” (Tuckman, 19%4:)

En apariencia, una de las intenciones principales de la ACT
es facilitar la transicidén de una forma de organizacién
tradicional hacia una forma de organizacidén postmoderna. Asi,
en parte, la ACT se constituye instrumento del discurso
gerencial para obtener el compromiso de los miembros de la
organizacidn, mediante el convencimiento de la pertinencia de
alcanzar la calidad total, para aceptar las nuevas
condiclones impuestas en el proceso de cambio organizacional.
kn este contexto, pensamos gque una de las principales
contribuciones de la ACT a las organizaciones es facilitar el
apoyo 1idecldgico para hacer posible la flexibilidad y el
compromisc gque demandan las nuevas formas de organizacién.
Todo ello en nombre de la calidad y del cambio cultural, que
le permite hacer frente a las préacticas organizacionales

tradicionales para dar pasc a las postmodernas.

Sin embargo, en términos reales se puede afirmar que la ACT
en el fondo contribuye a cambiar los esquemas tradicionales
de las relaciones laborales, introduciendo nuevos elementos
como la autonomia y el control de los trabajadores sobre su
trabajo. Se crea la sensacidén de una mayor libertad vy
enriguecimiento en el trabajo, una mayor participacidn de los
trabajadores en las organizaciones ampliando los espacios de
decisién sobre su trabajo y pareciera que se le devuelve al
trabajador toda su capacidad creativa que el taylorismo y el
fordismo les arrebataron Por el contrarioc, se da una mayor

apropiacion de este proceso por parte de la elite dirigente.
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La ACT actlha con mds relevancia ideoldgica al nivel de 1la
subjetividad de las relaciones entre trabajadores,
administracién y contexto (representado este ultimo por los
clientes y los proveedores). A través de esta subjetividad,
representada, principalmente, por una desaparicidén aparente
de linea de autoridad jefe-subordinado, se establecen una
gran cantidad de controles que han sido construidos a partir

de una cadena metaférica sobre la calidad

2.3.1.1 Calidad y nuevos modelos de organizacidén: una visién

convencional

Con el surgimiento de los nuevos modelos de organizacidén y de
métodos de calidad mé&s eficaces desarrollados en Japdédn, la
nocién convencional de calidad en Estados Unidos entra en
crisis, lo que motiva el repensar la <calidad en las
organizaciones. En la década de los ochenta un grupo
importante de empresas norteamericanas encabezdé una serie de
iniciativas dirigidas a contrarrestar la crisis de calidad.
Estas iniciativas se concentraron en tres estrategias

principales que abarcaban integralmente a las organizaciones:

e La exhortacidén. Se extiende entre 105 consultores el
propdésito de exhortar a los trabajadores de todos 1los
niveles a realizar las tareas sin errores. Nacen y se
popularizan las frases como “hacerlo bien a la primera vez

y todas las veces”. Esta aproximacidn simplista sedujo
facilmente a los gerentes, quienes rapidamente se
convencleron errdéneamente, gque uno de 1os problemas
principales de la calidad en sus empresas, era la carencia

de importancia y la indiferencia que los trabajadores le
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otorgaban a las actividades que desarrollaban en la
organizacidén. Sin embargo, en los hechos, el principal
problema de calidad en las empresas tenia su origen en los

procesos organizaclonales y tecncldgicos.

El mejoramiento proyecto por proyecto. La experiencia
adquirida por los consultores en las intervenciones en las
empresas, les permitié asumir wuna gran cantidad de
experiencia sobre la solucidén de problemas de calidad en
proyectos particulares. La sistematizacidén de estas
experiencilas les permitié difundirlas mediante mecanismos
como por ejemplo textos de facil @ acceso, videos vy
conferencias dirigidos, principalmente, a gerentes y gente
relacionada con el problema de la calidad

El control del procesos estadistico. Partiendo de la base
de que el éxito de las empresas japonesas se debia en
parte a 1a aplicacion rigurosa de los métocdos
estadisticos, 1los gerentes norteamericanos se sintieron
estimulados a aventurarse a incorporar con seriedad dichos
métodos. El término control de procesos estadisticos,
adgquiere gran popularidad en este periodo. Para ello se
impartieron una gran cantidad de cursos para capacitar al
personal de las empresas a todo nivel, para dar a conocer
el mane’jo de los instrumentos estadisticos. Sin embargo,
esto no fue suficiente porque todavia no estaban definidas
las metas de calidad ni las estrateglas necesarias para
alcanzar esas metas. En otras palabras, la gente
capacitada conocio la medicina pero desconocia la

enfermedad.

Cabe destacar gue pocas empresas alcanzaron el éxito esperado

en la solucidén de los problemas de calidad en la década de

los ochenta. Sin embargo, estas empresas asumieron el
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liderazgo de la calidad en Estados Unidos y simultaneamente
el rol de modelos a seguir. Asi nace el término de empresas
de calidad de clase mundial. Este término se aplicaba a las
empresas que ganaban el reconocimiento oficial del Premio
Nacional de Calidad (National Quality Award), pero no
aquellas gue, teniendo los mismos resultados, carecian de
este reconocimiento. Es importante seflalar que, al igual que
en Japdn, este premio motivé a la alta direccidn de las
empresas a aprender los métodos y las estrategias sobre la
calidad disefiados e implantados por los ganadores vy,
seguidamente, a concursar por el premio como una forma de

reconocimiento sobre sus competidores.

Desde la perspectiva de Juran (1995: 587 y ss), a partir de
la década de 1los ochenta se han perfilado una serie de
estrategias orientadas a la reformulacidn de la calidad en el
campo de las organizaciones, producto del aprendizaije
organizacional sobre la calidad. Como se podra observar mas
adelante, estas estrategias se identifican mé&s con los nuevos
modelos de organizacidén que con los modelos tradicionales
burocraticos, ©pues en esencia estas estrategias exigen
flexibilidad de 1los arreglos estructurales y 1los procesos
organizacionales. A continuacidén se presenta un resumen

comentado de estas estrategias:

Orientado al cliente. La adopcidédn de este nuevo concepto se
dirige a intensificar la accidén para identificar quiénes son
los clientes, tanto internos como externos, cuales son sus
necesidades, qué caracteristicas del producto son requeridas
para satisfacer esas necesidades, cémo deciden comprar los

clientes uno de entre los productos en competencia.




La alta direccidn a cargo. Uno de los elementos presentes en
todas las empresas exitosas y ausente en las deficiente, era
la presencia personal de la alta direccién en todo lo
referido a calidad y la aceptacidén de esa responsabilidad.
Esta presencia se expresa a través de ser consejero de la
calidad, establecer metas de calidad, proveer los recursos
necesarios, proveer capacitacidén orientada a la calidad,
estimular el mejoramiento de la calidad, revisar los
progresos, otorgar reconocimiento, revisar el sistema de
recompensas.

Planeacion estratégica de la calidad. Una de las nuevas
priocridades de las organizaciones dados los requerimientos de
la calidad, es la planeacién de los medios para alcanzar las
metas relacionadas con la calidad. Basada en la
identificacidén de las acciones y recursos necesarios para
establecer las responsabilidades en la asuncidén de las

acciones.

El concepto de “big Q7. Desde esta perspectiva, la
administracién de la calidad no se limita a las empresas
manufactureras y a los procesos de manufacturacidén, sino que
también abarca a las empresas de servicios y a los procesos
de negocios. Este concepto amplia el area bajo el paraguas de
la calidad.?® (ver cuadro 4. comparativo de la “pequefia Q” vy

la “gran Q")

Y En términos generales, podemos interpretar gue en este concepto Juran

{1995), hace una comparacion de la nocién de la calidad desde la
perspectiva de la organizacién moderna burocratica {little @)y a la
organizacién postmoderna flexible (big ). Se destaca también plenamente

la nocién crganizacional de la calidad.
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Cuadro 4. CUADRO COMPARATIVO DE “LA PEQUENA Y LA

GRAN Q"
CARACTERISTICA PEQUENA Q GRAN Q
Todos los productos,
Productos Bienes manufacturados bienes y servicios, sea
gue se vendan O no
Procesos directamente Todos los procesos;
Procesos relacionados con la apoyo a la manufacture,
manufactura de bienes regocios
Todas las industrias;
, manufacturera,
Industrias Manufacturera servicios, gobierno,

con utilidad o sin ellszs

La calidad es vista
como

Un problema tecnolégico

Un problema de negocios

Clientes que compran

Todos los que son

Clientes afectados interna o
los productos
externamente
Basado en la cultura de |Basado en la trilogia
Qué se piensa acerca de |los departamentos universal (planeacidn,

la czlidad

funcionales

control y mejoramientc
de la calidad)

Las metas de calidad
son incluidas

Entre las metas de la
fabrica

En el plan de negocios
de la empresa

Costo de la mala
calicad

Costos asociados con
las deficiencias de la
manufacturacidédn de
bienes

Todos costos que pueden
desaparecer si todo
fuera perfecto

El mejoramiento esta
dirigido a:

Al desempefio
departamental

21 desempefio de la
empresa

La evaluacidén de la
calidad esta basada
principalmente en

La conformacién de las
especificaciones de la
fédbrica, standards,
procedimientos

En respuesta a las
necesidades del cliente

Capacitacién para la
administracién de la
calicad

Concentrado en el
departamento de calidad

En toda la empresa

Coorcinacidn a cargo:

Del gerente de calidad

De la alta direccidén ‘=
guality council of
Upper managers)

(Fuente: Juran, 1995: 625)

Mejcoramiento de la calidad. Esto implica la capacidad de las

organizaciones para elaborar e implantar ©proyectos de

mejoramiento de la calidad para todas las actividades bajo el

paraguas de la Ygran Q7. El resultado esperado de estos
proyectos es la reduccidén de costos, aumento de la
productividad, reduccién de los ciclos de tiempoc,

mejoramiento del servicio al cliente, entre otros resultados.
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Para alcanzar el mejoramiento de la calidad, Juran incorpora
una vez mas algunas caracteristicas propias de 1la
organizacidén postmoderna como son: la promocién de egquipos
multifuncionales que incluyen tantc administradores como
empleados vy obreros. Con ello, se abren los espacios de
participacidén organizacional. El mejoramiento de calidad,
vistc de este modo, se transforma en un elemento de 1la

cultura organizacional.

Administracion de la calidad de los procesos de negocios o
reingenieria. Una mayor extensién del mejoramiento de la
calidad se da en el area de los procesos de negocios. Esta
extensidén es resultado del pensamiento fresco relativo a los
procesos multifuncionales que dominan en las organizaciones
funcionales. Esta reorganizacidén establece una interrelacidn
entre los procesos horizontales y las funciones verticales.
Cada macroproceso horizontal esta compuesto de maltiples
microprocesos enlazados a través de multiples funciones. Cada
microproceso tilene un responsable, pero no esta claro quien

es el respcnsable de los macroprocesos.

Capacitacion en la administracidon de la calidad. Las
diferencias entre la experiencia japonesa y norteamericana,
demuestran la importancia de los ~ cursos y seminarios
ofrecidos por académicos, consultores y asociaciones para la
capacitacién de la administracidn de la calidad. A través de
esta capacitacidén, los departamentos de calidad amplian su
visidén sobre distintos problemas relacionados con la calidad
como la definicién de las necesidades funcionales de esos
departamentos: inspeccidn y prueba, ingenieria de la calidad,

ingenieria de aseguramiento de calidad, metodologla avanzada
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de estadistica tales como el disefio de los experimentos y el

andlisis de la varianza.?

Medicidén de la calidad. La medicidén de la calidad al nivel
tecnoldégico ha sido utilizada por mucho tiempo. Pero lo que
es nuevo es la necesidad de medir la calidad al nivel de los
negocios como, por ejemplo, las medidas sobre la satisfaccidn
del cliente, sobre la calidad de los competidores y sobre el
desempenio de los procesos claves de negocios. Para satisfacer
tales necesidades a menudo se requiere la invencidén de nuevas
medidas, asi como la creacidédn de métodos afines de andlisis y

presentacidn.

Benchmarking. Este concepto amplia la necesidad de establecer
metas de calidad basadas en anadlisis de facto, més que en los
juicios empiricos, vya que su aplicacién contribuye al
mejoramiento continuo de la calidad. Ademéas, el benchmarking
se incorpora cada vez con mads fuerza entre las organizaciones

que impulsan la calidad en forma integral.

Recursos humanos y calidad: empowerment. A principios de la
década de los noventa algunas empresas norteamericanas rompen
radicalmente con 1los principios disciplinarios de Taylor
sustituyéndolos ©por la ampliacién de los espacios de
participacién y la delegacidén de autoridad. Para alcanzar
este fin, se promueve la educacidén, la experiencia y la

creatividad de la fuerza de trabajo. El reemplazo del sistema

- En la década de los noventa se han diversificado los modelos de disefic
de la calidad organizacional a través de estos cursos. Entre ellos se han
destacado tres: el primero basado sobre el criterio del Malcolm Baldrige
National Quality Award; el segundo basado sobre las lecturas de Deming
referidas al control estadistico de la calidad y sus catorce puntos; y el

tercerc basado en la trilogia de Juran, gque organiza esta materia en-tres
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tayloriano requiere la transferencia de las tareas de los
especialistas y supervisores a los trabajadores sin
supervisidn. Las formas mas usuales de empowerment son: el
establecimiento del autocontrol de los trabajadores, el
establecimiento de 1la auto inspeccidén de los trabajadores,
extender las tareas de los trabajadores y formar equipos

autodirigidos de trabajadores.

Motivacion: reconocimiento y recompensas. Para reunir la
nueva competencia de calidad, se ha requerido al personal de
las empresas a adaptarse a multiples cambios como recibir 1la
calidad como mdéxima prioridad; aceptar la capacitacidn de
personal sobre diversas disciplinas relacionadas con la
calidad; agregar la nueva responsabilidad de mejoramiento de
la calidad a la lista tradicional de responsabilidades y 1la
formacidén de equipos requiere de personal para aprender cdmo
comportarse con 1los miembros del equipo. Para reducir la
resistencia del personal ante estos camblos se hace necesario
revisar todo lo relacionado con la motivacidén. Por ejemplo,
aumentando el reconocimiento vy revisando los sistemas de
recompensas. LOs reconocimientos se relacionan con la accidn
voluntaria, mientras gque el sistema de recompensas se
relaciona con las actividades obligatorias definidas por la

descripcién de la tarea.

Autores come Little (1994), elaboran un andlisis comparativo
entre las propuestas de Deming y Simon a partir de la
afirmacién de Simon en el sentido de gque en la administracidn
publica debe prevalecer el pensamiento econdmico sustentado

en la racionalidad y en la 1ldégica de 1la eficiencia. En

procesos fundamentales: la planeacidén de la calidad, el control de la
calidad y el mejoramiento de la calidad.
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contraposicién con los postulados de Deming sustentados en la

calidad

desde

una perspectiva

comparativo Simon Deming) .

humana

(ver cuadro 5.

Cuadro S. CUADRO COMPARATIVO EFICIENCIA VERSUS CALIDAD

EFICIENCIA (SIMON)

CALIDAD (DEMING)

Filcsofia

Positivismo

Sistema de conocimiento profundo

Administracién

Administracidédn como ciencia

Administracién como teoria

Administrador

Enfasis en la inspeccidn,
niveles de calidad aceptables y
bajo costo de produccidn

Orientado al consumidor, disefio
de calidad, benchmarking,
procesos de control estadistico

Implicaciones
précticas

Organizaciones, trabajo que se
debe hacer y quien debe hacer
ese trabajo

Organizaciones, trabajo que se
debe hacer y guien debe hacer
ese trabajo

Prerm:sas basicas

Toma de decisiones y premisas
de decisiédn

Procesos o sistemas
organizacionales y humanos

Idees Satisfacciédén, eficiencia, Mejoramiento continuo, calidad,
principales intereses propios autorrealizacidn en el trabajo
Métcd Positivismo ldgico Pragmatismo conceptual
Racional, fijo, ordenadamente Proceso, estado constante de
Munca estructurado, predicable y flujo, variaciones en los

controlable

procesos y en los intentos de
observar y medir resultados

Orgarizacidn

Mecanismo para controlar la
jerarquia de la cadena de
medios a fines

Sistema orientado a satisfacer
el juicio objetivo de todos los
miembros del sistema

Sistama

Visién reduccionista

Visién holista

Contzol

Area de aceptacidn

Motivacidn y deseo

Estr.ctura

Burocratica

Flexible

Agente econdémico externo de la

Tanto internos como externos a

Clientes organizacién que intercambia la organizacidn y son a la vez
dinero y productos proveedores y consumidores
No es indispensable la contabi- | Todo cambio o mejoramiento de un
lidad y la medicién como poli- |proceso debe basarse en una teo-
tica general, la decisidn se ria, experiencia y dato (control
Con-zbilidad basa en modelos econémic9s estadistico de calidad)la
generales, no es necesaria la decisidén se basa en la teoria,
teoria la experiencia y el dato sobre
un proceso particular y no en un
modelo de procesos similares
Autoridad jerdrquica, Niveles jerdrquicos y autoridad
decisiones de arriba abajo, reducidos. Los gerentes son
Clirsz informacién de abajo a arriba. responsables del liderazgo y

organizacional

La cooperacién del trabajador
se da en funcidén de los premios
y castigos que reciba

capacitacién Los procesos,
los trabajadores son
responsables de los defectos

no

Mejcramiento
continuo

e

Si el fin deseado no ocurre se
cambia la decisidn, el minimo
aceptable del cliente es lo que
marca la tolerancia del
producto, los administradores
no deben exceder los objetivos,
porque les pueden exigir mas

La ACT optimiza los procesos
continuamente, comunicacién
cercana con los clientes y los
proveedores, se monitorean y
analizan los datos para aprender
a mejorar los procesos

Fuente: Little, 1994;
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En este analisis comparativo se puede apreciar la diferencia
de percepcién organizacional de los autores citados. FEsta
claro que Simon hace referencia a un modelo de organizacién
taylorista-burocratico, con énfasis en la eficiencia, frente
a la visién de organizacién mads bien flexible de Deming, que
hace énfasis en la calidad. Destacan entre otras ideas, la
nocidén de organizacidén, gue Simon percibe como un mecanismo
para controlar la jerarquia de la cadena de medios a fines
mediante las decisiocnes programadas, frente a Deming que
considera a la organizacidédn como un sistema orientado a
satisfacer el juicio objetivo de sus integrantes. Llama la
atencidn también el concepto de cliente, gue para Simon es un
participante externo de la organizacidén gque intercambia
dinero por productos; vy para Deming el cliente es tanto
interno como externo, donde se nota el traslado de la

metafora de mercado al interior de la organizacidn.

Como se puede 1interpretar en el cuadro anterior, en la
concepcion de organizacién de Simon domina la racionalidad
instrumental basada en la eficiencia, frente a la
racionalidad cualitativa basada en valores, desde el modelo
de organizacidn concebido por Deming. Desde esta perspectiva,
se puede apreciar que la ACT es una propuesta distintiva del
modelo de organizacidén postmoderno, en el que adgquiere
identidad propia, problema gue se analizara en el siguiente

apartado.
2.3.1.2 Identidad distintiva de la ACT

Aungue algunas técnicas y conceptos de la ACT parecen tener
origenes similares, es necesario evitar la confusidn en el

sentido de que la practica de la ACT, se reduce a los
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circulos de calidad. Tampoco hay que confundir la ACT con la
versién japonesa del Control de la Calidad Total. Una primera
razén es que la ACT se puede aplicar con frecuencia sin la
presencia de los circulos de calidad. En términos generales,
lo que diferencia a la ACT es el énfasis puesto en la
creacién de un cambio cultural, gque aparece en el nivel de
exhortacién para adoptar, al menos, algun elemento de la
cultura de trabajo japonés, que en la préactica oculta el
llamado a las relaciones de mercado, con la cadena cliente-
proveedor como una metafora de mercado para reemplazar las

ideas de la burocracia.

El proceso para establecer la ACT es casi un acto de
conversidén. El proceso inicial comienza a menudo en el nivel
de la gerencia para establecer el “costo de calidad”. Una
practica que parece haber sido originada por Crosby, es ahora
ampliamente usada para establecer una suerte de ahorros que
pueden ser hechos a través de “hazlo bien la primera vez” vy
también, “el costo de hacer las cosas 1ncorrectas”. Un
estandar razonablemente calculado para los resultados de su
aplicacién, es el de ahorrar del 15% al 25% de la facturacién
de la manufactura y de 40% a 50% en los servicios, con la

posibilidad de incrementarlos en el sector publico.

Con la alta direccidén convencida de la necesidad de
establecer la Administracidén de la Calidad Total de 1los
niveles superiores a los inferiores, Crosby divide este
proceso en dos étapas: 1) el establecimiento de una
organizacién adecuada para la ACT y la capacitacidén sobre la
calidad; y 2) la conversién o convencimiento primero de los
niveles de direccidén y administrativos vy después de los

niveles operativos. Hay algunas variaciones en la forma como
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se aplica este programa en las diversas organizaciones. Esto
depende, en gran medida, del enfoque de la ACT seleccionado vy
de los consultores contratados, pero no hay mucha diferencia

entre ellos.

De acuerdo con Tuckman (1994), la ACT actua para reforzar la
jerarquia existente y para enfatizar en la importancia de los
grupos o eqguipos de trabajo a los niveles inferiores. La
“organizacioén de calidad” a menudo replica la existencia de
la jerarquia existente, para darle una nueva legitimidad al
rol de 1la alta direccidén. Para ello se requiere de una
estructura modificada de 1la organizacién. Para el 4apice
estratégico de la jerarquia organizacional, se crea un comité
de administracidén dirigido por el director o presidente vy
constituido por los Jefes del nivel inferior inmediato. Cada
miembro de este comité, exceptuando al director o presidente,
formarda su propio comité constituidce por sus subordinados
inmediatos. Después de esto, se forman los grupos denominados
equlipos para el mejoramiento de la calidad, gque pueden ser
permanentes o] formados ad hoc con miembros Y
responsapilidades transfuncionales, con la finalidad de
lograr mejoramientos especificos. En el nivel inferior,
dirigido por un administrador pero incorporando trabajadores
del nivel operativo, se agrupan en lo gue se puede llamar
circulos de calidad, aungue pueden recilbir otros nombres
como, por ejemplo, equipos de alto rendimiento, grupos de

excelencia, grupos de calidad.

Con esto se refuerza la existencia de 1la jerarqguia
burcocratica, ahora Jjustificada como un colectivo cuyo
cbjetivo central es alcanzar la calidad en todas sus

actividades. La introduccidén de la ACT, con frecuencia
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también es asociada con la incorporacién de un nuevo estilo
de organizacién y un repertorio de nuevas técnicas de
administracién como la reingenieria, Iearning organization,
el benchmarking, el empowerment, el downsizing, por mencionar
alcunos. En estas circunstancias el rol de la ACT es reclamar
el enriquecimiento de la fuerza de trabajo y ampliar la
prcmocién de la flexibilidad del trabajo, a través de la
exzernalizacién de los procedimientos del trabajo. Con el
establecimiento de los estandares externalizados de trabajo,
se facilita la recalificacién de la fuerza de trabajo, por
una parte, y por la otra, permite que sea vigilado por la
administracidén y que sea entendidc lo que se hace por 1los

demds miembros del equipo.

Con la ACT, se introduce con frecuencia la auditoria del
costo de calidad, para evaluar la inspeccién de costcs vy
recucir los desechos. El ©procedimiento mé&s comiun ©para
incorporar este concepto en las organizaciones, se inicia con
la imparticidén de cursos de <capacitacién organizados,
principalmente, por consultores. Estos cursos incluyen
alcunas herramientas estadisticas para el aseguramientc de
ca_idad, en donde el principal énfasis es la identificacidn
de los clientes internos. Un ejercicio inicial para estos
cursos es identificar quienes son los clientes mds cercanos y
el mismo ejercicio se aplica para 1los proveedores. Zsta
carvacitacidén es en si misma Jerdrquica, pues la alta
direccidén recibe cursos de mayor calidad que los niveles

inferiores.

Los simbolos e iconos de esta conversidén empiezan a emerger
con artefactos como las placas que confirman la capacitzacién

de la calidad, diplomas, boligrafos, monedas, encendeccres,
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medallas, gorras, escudos, por mencionar algunos. Todos ellos
llevan un mensaje qgue hace alusién a la calidad. Estos son
objetos representativos de una conversién cultural gue ha
sido promovida, una conversién que con el tiempo, tiene casi
los alcances de wuna conversién religiosa. La misién es
esforzarse en la calidad y los medios es la aceptacién de un
plan conjunto. Para alcanzar este objetivo, tanto Deming como

Crosby proponen catorce pasos.

El mensaje central es desarrollar una conciencia del cliente.
Este se hace deliberadamente, ©para sensibilizar a los
individuos sobre la responsabilidad de sus tareas, en le
marco complejo de la divisién del trabajo, y esto es igual
tanto para 1los trabajadores como para los administradores
que, por razones de sus tareas, nunca han tenido ni tendran
contacto con los clientes finales. Como se puede apreclar, en
realidad no se construye un mercado interno, ni tampoco se
realizan transaccicnes en la cadena interna de proveedores-
clientes en la ACT. Este es un modo alternativo de
conceptualizar un conjunto de relaciones en las
organizaciones; la metafora del mercado es introducida para
contrarrestar los modelos burocraticos y el poder de la
autoridad. El1 cliente no es el comprador de los bienes o
servicics del proveedcr, pero es definido comoc el siguiente
proveedor de la cadena y asl, sucesivamente, a través de la
estructura de la organizacidén. Para alcanzar este fin, una
empresa debe organizarse a si misma de manera tal, que los
factores humanos, técnicos y administrativos que afectan la
calidad, estén bajo control Yy que se produzcan

consistentemente.
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Asi, la calidad adquiere un significado cargado de valor. Las
bases cualitativas de los valores del mercado devienen de un
esquema politico y es fundamentalmente ideoldégico. En este
sentido, la ACT se dirige y refuerza una nueva forma de
intentar la representacidén, no de las estructuras del mercado
en si mismas sino, del valor y los valores del mercado como
un 1ideal. La calidad en si misma se vuelve un icono
atractivamente comercial para un creciente numero de bienes vy
servicios. El cliente se convierte en una deidad, contemplada
para identificar sus demandas y sus deseos. “Reunir los
requerimientos del cliente es la definicidén de la calidad

ofrecida y empleada.” (Tuckman, 1994: 749).

Como se puede observar, bajo el manto de la Administracidén de
la Calidad Total, se ha desarrollado un discurso que va mas
alla de la calidad, que argumenta que s6lo hay un mercado
alternativo para alcanzar la modernidad; asi debe ocurrir en
el sistema de la adecuacién de las necesidades y de la
cuantificacién de la calidad, representada en términos
organizacionales y que representa a la organizacién, como una
cadena de clientes Yy proveedores. Lejos de ser una
alternativa de la burocracia, la ACT extiende los procesos de
burocratizacién, mientras que enfrenta algunas de sus
disfunciones. Es evidente que esta Dburocratizacidén no
responde bis a bis al modelo original de Weber, donde 1la
dominacién se percibe transparente a través la linea de
autoridad establecida por el nivel Jjerdrquico entre jefe vy
subordinado. Por el contrario, con la implantacidén de la
calidad total y la flexibilizacidén de 1la estructura
organizacional, la relacién de dominio se hace cada vez mas
difusa, pero mé&s contundente, al reducir substantivamente 1la

resistencia natural & todo ejercicio de poder. Asi, quien
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ejerce el poder en el Aambito organizacional desaparece,
simuladamente, en un acto de prestidigitacién, magistralmente

realizado, con el apoyo de la ACT.

En este orden de 1ideas, algunas organizaciones que han
adoptado las propuestas de la ACT, han consolidado estas
creencias como si fuera una solucidén mégica, pero motivada
por problemas de otra indole, haciéndoles percibir cosas
diferentes respecto de lo que es la ACT, tanto entre las
organizaciones como internamente en cada una de ellas. La
primera atraccidén se da con la promesa del ahorro de costos
inmediato, a través de la disolucidén de la inspeccién con:
“hacerlo bien la primera vez”, con el servicio al cliente o
con el control estadistico de proceso pero, como ya vimos, el
mensaje 1implicito es 1la creencia en el mercado, al menos
metaféricamente vy en oposicidn a la alternativa de la
burocracia tradicional, sélc con la mente puesta en alcanzar
la calidad. Esto podria no ser una scorpresa bajo la metafora
del mercado y la critica a la burocracia como una aparente
antitesis. Desde la perspectiva del andlisis organizacional vy
del estudio de las nuevas formas de organizacidn, se reconoce
la existencia de una cultura informal del <trabajo en el
esquema burocratico. En el marco de las organizaciones
postmodernas, con el rechazo de las estructuras formales vy
con la aparicidén del amplio concepto de cultura corporativa,
se puede apreciar que, la misma formalidad esta subsumida en
la practica cotidiana. Asi, la existencia de la calidad total

se subsume en la ambigiedad de la organizacion.
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2.3.1.3 La calidad de la modernidad a la postmodernidad

Como se ha podido observar, la concepcion de la calidad ha
variado con relacién a la evolucién de la estructura
organizacional, teniendo que modificarse y adaptarse a la
modalidad Y los requerimientos que cada modelo de
organizacidén le impone. En este sentido, se puede afirmar que
es posible distinguir algunas caracteristicas relevantes de
la calidad para definir al modelo organizacional que le
corresponde. Cabe senalar, que en las organizaciones
concretas dificilmente se podrad encontrar una que se ajuste
estrictamente al modelo de calidad que vamos a revisar, pues

serd comin que las caracteristicas de la calidad de un modelo

de organizacién se encuentren en otro. Sin embargo, el g

dominio de wunas caracteristicas sobre otras ayudaran a

definir la tendencia del modelo de organizacidn que se trate.

Calidad premoderna. Relacionado <con el artesano y su
producto. El artesano asocia la calidad con la estética. Por
lo mismo, el artesano produce objetos de calidad utiles vy
bellos. Nocién de calidad para el consumo personal. La
calidad es flexible y heterogénea, depende del cliente y del

estado de animo y la habilidad del artesano. La calidad

incluye al artesano.

La calidad moderna se relaciona con el obrero y su trabajo
realizado en una parte del proceso de produccidén. La calidad
de los productos se asocia mas con la cantidad que con lo
estético. Por ello se intenta producir muchos productos
utiles y de calidad, pero no necesariamente bellos. Calidad
para el consumo de la masa (“Un cliente puede tener el coche

del color que quiera, siempre y cuando éste sea negro” Ford).
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La calidad se impone en el producto final a partir de algun
metodo de control de calidad vy pretende ser rigida vy
homogénea. La calidad excluye al obrero, no depende de &1

sino del departamento de produccién y/o de calidad.

Calidad postmoderna se caracteriza por la participacién de un
obrero polivalente que persigue producir un producto util de
calidad y estético, con la nocién de calidad integral, gque
incluye al sujetc como elemento sustantivo para alcanzarla.
Por 1lc misme, 1la calidad del producto estd intimamente
relacionada con la calidad de vida del productor. Por otra
parte, en el ambito de las organizaciones postmodernas se
busca la calidad del producto ccon base en las caracteristicas
particulares de los consumidores ubicados por sectores del

mercado.

Por lo anterior, las normas de calidad son flexibles ya que
varian «con los distintos sectores del mercado y son
homogéneas pues se aplican a cada lote de producciéon. EI
control de calidad es integral, pues como ya se senialo, no
s6élo se aplica al proceso de produccidédn en su conjunto, S1ino
que ademds, se considera la calidad de vida del productor.
Los criterios de calidad son seleccicnados colectivamente.
Finalmente, existe una estrecha relacidén entre obrero y
producto, es decir, las caracteristicas del producto y su
calidad estd en estrecha relacién con 1la habilidad y el

conocimiento de