Casa ahierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

UNIDAD IZTAPALAPA

Division de Ciencias Sociales y Humanidades
Posgrado en Estudios Organizacionales

Una interpretacion simbolica de la calidad en las organizaciones.
Caso de Estudio Industrial Corona México

Presenta
Irene Juana Guillén Mondragon

Director de tesis
Dr. Arturo Pacheco Espejel

Meéxico, D. F. Julio de 2012



INDICE
Introduccion
Capitulo I. Interpretacion simbdlica en las organizaciones
1.1 Los estudios organizacionales y sus planteamientos: Fundamentos tedricos.... 18
1.1.1 El debate de la probleméatica organizacional: entre lo moderno y lo
0015381016 13 31 22
1.1.1.1 La organizacioén burocratica 0 moderna. ...........o.oeveeiiiinieiiennieneennennenen.. 22
1.1.1.1.2 La organizacion posmoderna o flexible..................cooiiiiiiiins. 25
1.1.2 El debate en torno a la teoria de la organizacion y los estudios organizacionales:
POSEUTAS TEOTICAS . .ttt enttt ettt ettt et e ettt et e et e et e et e et e et e e e e e ae e eaeenneeaneeenans 30
1.1.2.1 La complejidad del lenguaje en torno al debate....................coooiiiiinn. 31
1.1.2.2 Teoria de la organizacion y estudios organizacionales: Dos enfoques para un
objeto empirico de iNdagacion. ...............oiuiie it 36
1.1.2.2.1 La teoria de 1a Organizacion.............oouiiuiiniiiiiiiiiaie e, 36
1.1.2.2.2 Estudios organizacionales. ...........o.evuiviiiiiiniiiiiiiie et aieeiienneenaenn 41
1.1.2.3 Las nuevas formas de organizacion y la toma de decisiones: Algunos
elementos teOricos para SU COMPIENSION. .. ..eurenrtententeenteteaneentenreaneeeanneaneenns 43
1.1.2.3.1 Las nuevas formas las nuevas formas de organizacion posburocratica......... 47
1.1.2.3.2 La ciencia de la organizacion como construccion social: potenciales
POSIMOAEITIOS . .. ...ttt o4
1.1.2.3.3 La toma de decisiones en los nuevos modelos tedricos.............oovvvennnn.... 55
1.2 Culturaeidentidad...........couoniiiiii 62
1.2. 1 Problematica organizacional en el marco de la gestion de calidad.................. 64
1.2.2 La cultura y la identidad social desde la perspectiva antropoldgica y sociolégica 71
1.2.3 De la identidad social a la identidad organizacional 77
1.3 La interpretacion de la realidad social y de la calidad en las organizaciones... 83
1.3.1 Perspectivas tedricas y variables de analisis.............c.oooviiiiiiiiiiiiiiiiinn. 88
1.3.1.1 El simbolismo organizacional...............cceviiiiiiiiiiiiiiiiii e, 90
1.3.1.2 FOormas SImbOIICAS. ......ouiiiit it e 97
1.3.1.3 Cultura y cultura organizacional................cooiiiiiiiiiiii e, 97
1.3.1.3.1 Componentes simbodlicos de la cultura organizacional............................ 99
1.3.1. 3.2 LoS SIMDOI0S. .. .uiiiiiti e 100
1.3.1.3.3 El lenguaje y la comunicacion.................ccoooeiiiiiiiii i, 102
1.3.1.3.4 108 artefactos. ...ooutiti ittt et 107
1.3.1.3.5 Las RIStOTIaS. ...t nettt ettt et 109
1.3.1.3.6 LLOS INIEOS. ..t ut ettt et ettt et e e et et et et e et e et et e e e e 110
1.3.1.3.7 Operaciones simbdlicas y definiciones..............oooeeiiiiiiiiiiiiiniiieannannns 111
LAEllideryel [derazgo..........cooviiiiii e, 118
1.5 Lo cotidiano: La construccion social de la realidad.................................. 120
1.5.1 La interaccion en la vida cotidiana.............c.oouiiiiiiiiiiiiiii e 124
1.5.2 El lenguaje y el conocimiento de la vida cotidiana......................cocoeeennn. 125
1.6 El interaccionismo SIMBOLICO............coiiiii 129
1.7 La representacion SOCIAl...........c.ooeiiiii i 131

1.7.1 Dimensiones de las representacion social..............cooviiiiiiiiiiiiiiiiniannn.n.. 136



Capitulo I1. La calidad en las organizaciones

2.1 Cambios paradigmaticos, transferencia de modelos y modas gerenciales....... 141
2.1.1 Transferencia de modelos..........ooviiiiiiiiiiii e 145
2.1.2 Los modelos gerenciales y su preocupacion instrumental. ¢La transferencia, una
NECesidad 0 UNA MOUA?...........c.ceueueeeeeieieieie ettt ettt ettt 158
2.1.3 Principales paradigmas gerenciales.............ccovueiiiiiiiiiiiiiii i, 162
2.2 La historia de la calidad en las organizaciones

2.2.1 Algunas reflexiones iniciales a manera de preAmbulo.....................ocoeenen 171
2.2.2 La era del control estadistico de la calidad. Desarrollos anteriores a la segunda
guerra MUNAIAl. ... 178
2.2.3 La ocupacion €N JAPON. .......ouuiiniitiit ettt et et e 181
2.2.3.1 Primera etapa del control de la calidad japonés..............ccoevviviiiniininnnnnnn, 190
2.2.3.2 Japon a finales de 10s aNos CINCUENTA. ... ...oviiniiiiii i, 194
2.2.3.3 La liberalizacion de la politica a inicios de los afios sesenta........................ 197
2.2.4 Historia de la gestion de la calidad en Estados Unidos....................ccooeeneen 200
2.2.4.1 El legado de la revolucion industrial en los Estados Unidos y la emergencia de

1a Calidad. ... ..oooi i 201
2.2.4.2 La evolucion de la gestion de la calidad en Estados Unidos. La emergencia de

un departamento de inspeccion independiente. .................ovvueiiiiiiiiiiiiiei 203
2.2.5 La primera ola del control estadistico de la calidad en Estados Unidos............. 204
2.2.5.1 La Calidad durante la segunda Guerra Mundial....................coooiiiiinn. 205
2.2.5.1.1 Los efectos de la calidad en los productos militares y civiles.................... 205
2.2.6 La segunda ola del control estadistico de la calidad............................ocn 206
2.2.6.1 Ingenieria de control de calidad. ... 207
2.2.6.2 Nacimiento de una nueva jerarquia: El departamento del control de calidad.... 208
2.2.6.3.La Gestion de la Calidad a mediados del siglo veinte...................c.oooeune. 208
2.2.6.4 Las fUerzZas €MeTZeNteS. .. ..uuueentt it et ettt ettt et et e et e e aeeaannns 210
2.2.7 La revolucioén japonesa de la calidad...............ooooiiiii i 216
2.2.8 Respuestas de Estados Unidos a la calidad japonesa................cccoeeveeninnnn... 218
2.2.8.1 Las principales iniciativas en los afios ochenta................c..coooeiiiin. 220
2.2.8.2 La tercera ola del control estadistico de la calidad................................... 221
2.3 EvoluCion de 1a calidad..........cccooeiiiiiiiiiiciciceee e 223
2.3.1 Evolucién de la calidad: Perspectiva operativa: Inspeccion de la calidad y el
control estadisticode lacalidad................oooiii i, 224
2.3.2 Evolucion de la calidad: Perspectiva de la direccion: Aseguramiento de la
calidad y Administracion de la calidad total....................cooeviiiiiiieeieii, 227
2.4 Los modelos de calidad.............cooviniiiiii 240
241 EIMOAEIo TOYO A .. .utttitiett ettt e aae s 241
2.4.2 Los premios de calidad............oooeiiiiiiiiii e 250
2.4.3 El Premio Nacional de Calidad en MEXiCO.........ccooiviiiiiiiiiiiiiiiii e 251
2.4.4E1 Premio Malcolm Baldrige (The Malcolm Baldrige National Award)............ 266
2.4.5 Modelo del premio Europeo a la Calidad: Fundacion europea para la Gestion de
calidad (EFQM) de eXCeIENCIA. ... .. .uuieeeie e 270

2.5 Actores que promueven el movimiento de la calidad. Gestién de la calidad
ISO 9000, ... ettt et 273

2.5.1 Para conocer ISO 9000, un poco de historia............ccoviiiiiiiiiiiiiiiieann.n 287



2.6 El pasado de la Administracion de la calidad total y las lecciones aprendidas 299

2.6.1 Resultados de TQM, en la vida cotidiana: Enriquecimientos y divergencias...... 314
2.7 Algunas definiciones y dimensiones de la calidad.........................ooooene. 322
2.8 La competitividad mediante lacalidad........................ooo 331
2.9 Mecanismos de significacion e interpretacion de la calidad....................... 345
2.9.1 Interpretacion de la calidad.............c.ooiiiii i 350
2.9.2 Reflexiones en torno al futuro de la Gestién de la Calidad Total u su
implantacion en las organizaciones pequefias y medianas.................cooevieveninnnnn, 356
2.9.2.1 Las predicciones del futuro de la calidad...................c.oooiiiiiinl. 358
2.9.2.2 La implantacion de la Gestion de la Calidad en las pequefias y medianas
BIMIPIESAS . ...ttt e e ettt 367
2.9.3 El perfil del obrero en transicion de lo moderno a lo posmoderno.................. 373
Capitulo I11: Caracterizacion del contexto organizacional y de la Industria
Automotriz 380
3.1Estructura industrial €N MEXICO...........coviiiiiiiiiiiii e, 384
3.1.1 Criterios de estratificacion de las empresas............o.oeeveiiiriiiiiiianinnannnn.. 386
3.1.2 Evoluciéon metodoldgica para estratificacion de las empresas........................ 387
3.2 La situacion de las micro, pequefias y medianas empresas................c......... 395
3.2.1 Una nueva estructura industrial para el fomento de empresarial 399
3.3 La situacion actual de las empresas en MéxicCo..............ccocovivviiiiiiniiinnn... 401
3.3.1 Distribucion de unidades econdmicas por tipo de actividad........................ 407
3.3.2 Participacion de las micro, pequefias y medianas empresas en el sector
productivo nacional. Censo 2000...............oiuiiniiiii e 408
3.3.3 Universo de empresas en el Distrito Federal. Distribucion de unidades
economicas Por deleGaCION. ............oeuuiie it e, 409
3.3.4 Composicion del nivel de empleo por actividad y género en el Distrito Federal... 413
3.4 Las cadenas productivasen el pais..............cooiiiiiiiiiii 415
3.5 Reflexiones en torno al objeto de estudio y la interpretacion de la calidad...... 418
3.6 Bosquejo de la industria automotriz en MéxiCo...........ooeviiiiiiiiiiiininn... 424
3.6.1 Evolucion del sector automotriz €n MEXICO.....ouiivinriniiniiriiiiiiiieieieeenannn, 426
3.6.1.1 Arribo de 1as marcas @ MEXICO. ....uuuuuientiti et eteee ettt eeeeeeeenaanans 432
3.6.1.2 Composicion del sector automotriz: Situacion actual...............coooeieinen.. 437
3.6.1.2.1 Tipo de produccidn en la industria automotriz...........ooevvviiieinieinnennnnnn. 440
3.6.1.2.2 Marcas producidas en MEXICO.......ouivuiiiiiiiiiiii i, 441
3.6.2 La industria de las autopartes al 201 1..........cooiiiiiiiiii e 451
3.6.2.1 El empleo en la industria de las autopartes.............ooeviiiiiiiiiiiniiniinann, 452
3.6.2.2 Manufactura de autopartes. ........oovvvtieiti et 453
3.6.2.3 Localizacion y especializacion en la produccion de autopartes en el pais........ 459
3.6.2.4 Estructura y normatividad de la industria de las autopartes........................ 461
Capitulo 1V. Estrategia metodoldgica para el Estudio de Caso

Fundamentos tEOTICOS. ... ..ttt ettt ettt et et et e 468
4.1 El objetivode la investigacion. ..o 469
4.2 La discusion entre lo cualitativo y lo cuantitativo: Debates en torno a la
metodologia de investigacion en Ciencias sociales...................cccceeieiiiiin.... 475
4.2.1 Metodologia cuantitativa versus metodologia cualitativa............................. 477

4.2.3 Métodos de investigacion cualitativa............ooeviiiiiiiiiiiiii e, 480



4.2.3.1 Enfoques metodoldgicos para la investigacion cientifica............................ 481
4.2.3.2 La investigacion empirica y metodologia cualitativa...........................c.... 487
4.2.3.2.1 El andlisis y eleccion de 10S €SCeNarios. ........o.vvuveirierieiiinniaeenennaannnns 489
4.2.3.2.2 Estrategia y tactica para el ingreso al escenario..............coceevveeneennnnnn. 490
4.2.3.2.3 Recoleccion de datos. ........o.vvuieiniitii i 493
4.2.3.2.4 Herramientas de la investigacion cualitativa..................cocooviiiiiinennn.. 494
4.2.3.2.4.1 TACHICAS A€ CAMPO. ... .uuteetenttitt et et ettt ettt e e aaeanns 499
4.2.3.2.4.2 Formulando preguntas.........c.veeeeeinreeinieeeeieeaieeieeeieeeineeannenns 500
4.2.3.2.4.3 Observacion partiCIPANt. .........oueeutenreententeanteteteaeeteaneeeennenn 501
4.2.3.2.4.4 Registro de datos Y NOtaS......ouuiiieiiiie i ae e 502
4.2.3.2.4.5 La entrevista cualitativa o en profundidad..........................o 0
505
4.2.3.3 Descifrando MEtOdOS. .....ouviintiii i 516
4.2.3.4 MEtodOS NO INEIUSIVOS. .« .t ueettettet ettt ettt et et et e ee e aaenas 517
4.2.3.5 Analisis de los datos e investigacion cualitativa........................coooeeennn. 519
4.2.3.6 La presentacion de los hallazgos........c.c.oovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 524
4.3 Metodologia de estudio de CaS0.........c.ovviriiniiriit e, 526
4.3.1 Disefio del eStudio de CaSO......ouuiuiitiitii e 538
4.3.2 Estudios de caso Holistico frene a estudios de caso incrustados...................... 546
4.3.3 El potencial del disefio del estudio de caso multiple..................ooeeviiiiiiin. 546
4.3.4 La investigacion cualitativa en la transferencia de los modelos de calidad......... 547
4.3.5 Conduccién del estudio de caso: Habilidades del investigador....................... 548
4.4 Técnicas de investigacion cualitativa............ccooviiiiiiiiii e, 550
4.4.1 La ODSCIVACION. . ...ttt e 550
4.4.2 La etnografla. ......ouuiniie i 550
4.4.3 El andlisis textual........ooouoiiiii i 551
T S B < 118 (< T - D 552

4.5 La representacion de la realidad. Discurso, retérica y construccion social...... 554
4.5.1 Un acercamiento al disefio del proceso de investigacion. Operacionalizacion de

108 COMCEPLOS. . ..ottt e 557
4.5.1.1 Definiciones de las unidades de analisis..................coooiiiiiiiiiiii i, 558
Capitulo V. Estudio de caso: Una interpretacién simbdlica de la calidad. Caso
de Estudio Industrial Corona México 562
5.1 Procedimiento de la investigacion de campo............ccoeeeiiiiiiiiiiiiieeeen 564
5.1.1 Definicion de las unidades de analisis del Estudio de Caso........................... 566
5.1.2 Cuestionarios

ANCXO L 568

ADIEXO 2. 578
I R B 2511 (114 11 - S 583
5.1.4 La observacion partiCIPaANte. .........evureenreeteeteeete et eneeaeeeneereneenneenns 597
5.1.5 LoS dOCUMENLOS. ...\ttt ettt e et e e e et e et e e 597
5.2 Analisis de la evidencia empirica e interpretacion de resultados................... 598
5.2.1 El tratamiento de la informacion.................ooiiiiiii it 599
5.2.2 Analisis de resultados en Industrial Corona MExico...........coovviiiniiiiinnnenn.. 601
5.2.2.1 Identificacion de la empresa. .........ooviveiieiiiiiiii i 601
5.2.2.2 Historia de Industrial Corona MEXICO......cuuiiiiiiiiiiiiiiiii i, 602

5223 Estilo gerencial.........c.ouiiiiiii e 609



5.2.2.4 Estructura organizacional...............oouiiiiiiiiiiii i 610
5.2.2.4.1 Organi@rama. .. ..oueeeeteente et e ate et e e e et e e et e e e eaeeaneeenneen s 613
5.2.2.4.2 Funciones y caracteristicas del personal...................ccooiiiiiiiiiiiinnnn 615
5.2.2.5 Modelos de gestion de la calidad en la empresa................cooiiiiiiiiann... 616
5.2.2.6 Productos y/o servicios de la organizacion................c..cooeviiiiiiiiiiiinnnnn. 618
5.2.2.7 INfraestrUCTUIa. . .. ..v ettt e et et e 619
5.2.2.8 Maquinaria ¥y EQUIPO .....oiniiniiiii e 620
5.2.2.9 Identificacion de 10s proveedores ........o.vvveeiiiiiiiiiiii e 620
5.2.2.10 Identificacion de 1os Clientes ............oeveiiiiiiiiiiiiiii e 621
5.2.2.11 Identificacion de los principales competidores............oovvvviiiiiiininann.... 627
5.2.2.12 Productos SUSHITULOS . ... uunetttintent ettt et et et et neees 627
5.3 Interpretacién de la calidad en Industrial Corona México......................... 628
5.3.1 Anélisis de la evidencia @mpiriCa. ..........eveiiuieieenrieteitiie e eeeeanneans 632
5.3.1.1 El perfil sociocultural de los informantes....................cooociiiiiiiil 632
5.3.1.2 Delapercepcionde lacalidad ..............ooeiiiiiiiiiiiii e 635
5.3.1.3 La construccion social del sentido de la calidad.........................ooii, 640
5.4 Los efectos de la introduccion del Sistema de Gestion de la Calidad 1SO

900L:2008. . ..ttt et et e e 645
5.4.1 El estilo de liderazgo frente al Sistema de Gestion de la Calidad.................... 645
5.4.2 La calidad y la adminiStracion @ 0J0...........oouiiuiintiniiiiiiie e 652
5.4.3 La interpretacion de la calidad..............ooiiiiiiiiiii e 653
5.4.3.1 La interpretacion a partir de los componentes conceptuales de la calidad........ 654

5.5 Definiciones de la calidad desde la perspectiva de los actores en ICM............ 660
5.6 La calidad en el plano ideal y la satisfaccion en la situacion actual: Un

acercamiento a los deseos que origina lacalidad.....................c..cooeeeini. 661
5.7 ¢ Qué es un trabajador de excelencia.............ccoviiiiiiiiiiii 677
5.8 La interpretacion y construccion social de lacalidad................................ 682
COMCIUSIONES. . ..ttt e et e e e e e e e 689
Bibliografia. ... ...cooieii e 693

INAICe de CUAATOS. ... v 716



TESIS
Una interpretacion simbdlica de la calidad en las organizaciones. Caso de Estudio
Industrial Corona México

Irene J. Guilléen Mondragon

Introduccion
En la actualidad en el &mbito politico existe un amplio interés en reconocer el papel de las
pequefias y medianas empresas (PyMESs); la importancia que se les confiere se debe a sus
aportaciones al desarrollo econémico y social de los paises, en especial por su participacion
en la generacion de empleo, ademéas de suscribir la capacidad que éstas tienen para
responder con flexibilidad a los nuevos escenarios competitivos. En el contexto mexicano,
desde el afio 2002, el gobierno federal publicé la ley para el Desarrollo de la
Comepetitividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (PND, 20061-2006), en 2009 el
gobierno de Calderdn acoge esta iniciativa con el Sistema de Fomento Empresarial México
Emprende, cuyo objetivo es financiar y capacitar a las PyMEs (DOF, 2007), las cuales
junto con la microempresa representan el mayor nimero de entidades econémicas del pais.
Se estima que en 2009, las micro, pequefias y medianas empresas representaban el
99.8% de 5’144, 056 unidades en total (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia —
INEGI-, 2010a). Estas organizaciones representan una fuente de apoyo para el desarrollo
local, regional y nacional. Es por ello que el gobierno federal, a través de la Subsecretaria
de la Pequefia y Mediana Empresa, dependiente de la Secretaria de Economia sélo por
mencionar una institucion, se ha dedicado a establecer una amplia variedad de apoyos y

programas institucionales para ellas.



La Secretaria de Economia (SE) establece una clasificacion para las empresas en funcion
del nimero de empleados y de la actividad que realizan. Dentro de ella se consideran: la
microempresa, las pequefias y medianas empresas, Yy las grandes empresas; tipificacion a la
que se le suma, tres nuevos segmentos empresariales; las empresas gacela, las tractoras y
los emprendedores (Fondo PyME; SE, 2012). Categorizacion que sélo toma algunos
elementos de orden cuantitativo, dejando de lado la diversidad dentro de los estratos, como
es el caso de las pequefias y medianas empresas; cuya racionalidad y légica de accion
responden no solo a elementos de caracter instrumental. La naturaleza distinta de este tipo
de organizaciones las ha convertido en objeto de estudio de diversos sectores, en especial
del académico® y del politico, sin embargo, adn faltan esfuerzos para dar cuenta de sus
especificidades.

La creciente importancia que este sector de empresas (pequefias y medianas
empresas: PyMESs) ha despertado en México, se debe entre otras razones a la aportacién de
la tercera parte de empleo y del Producto Interno Bruto (PIB): Contribuyen con el 31.5%
por ciento de empelo y con el 37% del PIB. Es por ello que el gobierno, mediante la
Secretaria de Economia planea una variedad de proyectos de apoyo para impulsar su
desarrollo y competitividad. Asimismo, las microempresas también son relevantes para la
economia del pais, aportan el 40.6% de empleo y solo el 15% de PIB (INEGI, 2010a). Sin
embargo, este ultimo tipo de empresas tienen una menor formalizacion desde el punto de
vista organizacional, debido que en la mayoria de los casos se trata de negocios de

autosuficiencia con hasta 10 empleados. EI mismo discurso gubernamental ha escindido

1 En la UAM-I, s6lo por mencionar un ejemplo, en el nuevo Plan de Estudios de la Lic. en Administracion se
incorpor6 un area de integracion dedicada al estudio de las PyMEs, denominada “Problematica y Perspectivas
de la Organizacion Pequeiia y Mediana”.



para algunos casos de apoyo a las microempresas de las pequefias y medianas, por ejemplo
con el Fondo PyME.

La Secretaria de Economia a través de los programas: México Emprende y el Fondo
PyME, promueve diversos tipos de apoyo para las pequefias y medianas empresas. Algunos
programas son dirigidos a: 1) la capacitacion que fomente la innovacién en productos
materiales, procesos que proporcionan valor agregado; 2) Capacitacion y consultoria para el
desarrollo de habilidades empresariales (administrativas, comerciales y productivas) para
PyMEs; impartidos en los centros México Emprende, ambos impartidos tanto dentro como
fuera de tales sedes. 3) Diagnostico o elaboracion de un plan de negocios para PyMEs en
los centros México Emprende, asi como 4) cursos para los centros México Emprende y 5)
consultoria para el posicionamiento de esos centros (Fondo PyME, 2012a).

Ademas, por ejemplo, mediante el manual de procedimientos del Fondo PyME
(2012a), ofrece cursos de formacion de instructores y consultores especializados en PyMESs
y fondos de financiamiento. También proporciona apoyos para: a) proyectos de
emprendedores para el arranque y crecimiento de negocios; b) proyectos productivos de
micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMEs), para su crecimiento, desarrollo y
consolidacion, c) para la transferencia de modelos y clubes de inversionistas y/o
emprendedores y d) para la capacitacion en capital de riesgo, entre otros (Fondo PyMe,
2012c).

Otros programas de apoyo ofrecidos por el Fondo PyME estan dirigidos a nuevos
emprendedores e incubadoras de empresa, como los talleres de capacitacion “Modelo
Jovenes Emprendedores” (MJE), que la Secretaria de Economia ofrece en el territorio
Nacional e Internacional; Consultoria para negocios en proceso de formacion en una

incubadora tradicional; en incubadora de Tecnologia Intermedia y en incubadora de Alta



tecnologia. Consultoria para la evaluacion y seguimiento a incubadoras de empresas;
Equipamiento para incubadoras; tradicional; Tecnologia intermedia y Alta tecnologia;
Transferencia de modelo de incubacion (Fondo PyME, 2012b), etc.

Asimismo, el Fondo PyME, mediante su programa S020 Fondo de Apoyo para la
Micro, Pequefia y Mediana (Fondo PyME, 2012d), ha ministrado durante el primer
trimestre de 2012, un monto por $6,327.7 millones de pesos. Los programas antes
mencionados responden a la politica gubernamental inscrita en el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) 2007-2012, para el desarrollo empresarial basada en cinco segmentos;
nuevos emprendedores, microempresas, PyMEs, gacelas y tractoras. El Fondo PyME,
busca consolidarse como uno de los apoyos gubernamentales mas importantes para el
desarrollo de la pequefia y mediana empresa y de los nuevos estratos de empresas y
emprendedores. Estos son algunos de los proyectos que el discurso oficial promueve como
motores para el desarrollo de las PyMEs y, por ende, del pais.

Los programas gubernamentales pretenden que las PyMEs se adapten a la velocidad
de las transformaciones econémicas, politicas y sociales, sin tomar en cuenta que existen
diferencias contextuales y culturales, y que la empresa constituye un entramado de
relaciones sociales que van mas alld de un interés instrumental; en ella, la cultura y los
valores organizacionales, asi como las historias, los mitos, la familia y los simbolos, juegan
un papel importante en la vida laboral.

Las diferencias entre la pequefia y mediana empresa, entre otras razones, limitan los
alcances de los programas gubernamentales de apoyo, los cuales tampoco hacen distincion
entre necesidades reales e individuales de cada empresa, demandas que varian de acuerdo a
su actividad econémica, a la ubicacion geografica y a su ambito de accidén, entre otras

caracteristicas. En la actualidad, el sector productivo nacional enfrenta dos fuentes de



presion, una externa y otra interna, que lo inducen hacia cambios estructurales: En el
ambito externo estan presentes las exigencias internacionales de las llamadas empresas de
clase mundial; quienes imponen los estandares de calidad y competitividad necesarios para
insertarse en el juego global.

En el &mbito interno, se cuentan las presiones nacionales dentro de las cuales, las
de mayor impacto son las politicas de desarrollo impuestas por el Estado. Esas politicas
pretenden dirigir a las organizaciones hacia un crecimiento fincado en gran medida en el
desarrollo tecnoldgico, sefialan que para alcanzar un mayor nivel de productividad se
requiere de “la adopcion y desarrollo de nuevas tecnologias... (para) producir nuevos
bienes y servicios...” (PND 2007-2012: 85-86). Ademé&s de una fuerza de trabajo
suficientemente capacitada y flexible. De esta forma podemos constatar la importancia que
el gobierno le confiere a la innovacidn, la capacitacion y la flexibilidad para dirigir la
competitividad del pais. Por otro lado, otras exigencias internas estan dadas por la creciente
Ilegada de nuevos competidores debido a la apertura comercial, la atraccion de la inversion
extranjera directa y por la presencia de los competidores locales, el poder de negociacion de
los clientes y del de los demas actores en la cadena productiva.

En nuestros dias, el proceso de modernizacion y las précticas de calidad han
alcanzado a todo tipo de organizaciones en los diferentes ambitos de la sociedad. En
especial destaca el sector productivo, en donde, sin importar la actividad ni la dimension y
alcances de las organizaciones, estas se ven compelidas a adoptar modelos de calidad y
certificaciones con la finalidad de insertarse en los procesos de modernizacion que les exige
el contexto.

Esta situacion ha obligado a algunas pequefias y medianas empresas a incorporar en

sus préacticas organizacionales la calidad y la certificacion. Especialmente a aquellas que se



encuentran vinculadas con otras organizaciones de mayor dimensién; es decir, a las
empresas proveedoras que forman parte de encadenamientos productivos dirigidos por la
gran empresa, debido a que deben cumplir con altos estandares de calidad para conservar su
posicion competitiva.

En este escenario de transformaciones la presente investigacion plantea el
acercamiento al estrato de pequefias y medianas empresas para conocer como implantan los
modelos de administracion de la calidad total, debido a que la mayor parte del
conocimiento de este fendbmeno social proviene de diferentes &mbitos y prioritariamente de
la gran empresa. En este orden de ideas, se cita una investigacion del contexto anglosajon y
un par de indagaciones realizadas en nuestro pais, s6lo por mencionar algunas.

En el caso de los Estados Unidos, la investigacion de Florida y Kenney (1991),
Trasplanted Organizations: The Transfer of Japanese Industrial Organization to U.S.,
aborda la transferencia del modelo de produccion japonés a los Estados Unidos, para su
implantacion en empresas de la industria automotriz. El estudio considera la transferencia
de empresas ensambladoras japonesas a los Estados Unidos de América y las joint ventures
formadas en ese proceso. Se trata de cuatro transplantas ensambladoras: Mazda, NUMMI,
Diamond - Star y Ford-NISSAN, y de otras que no estan unidas y que son Honda,
NISSAN, Toyota y Subaru-lzuzu (SIA) y tres transplantas ensambladoras que son joint
ventures con los productores norteamericanos; NUMMI, GM-Toyota, Diamond-Star (joint
venture entre Chrysler y Mitsubishi) y Ford-NISSAN. Asimismo, los autores analizan los
aspectos de las practicas intra e inter organizacionales de la transferencia.

Los autores llegan a la conclusion de que el éxito de la transferencia de
organizaciones y de modelos de gestion a contextos distintos a los de origen no es “natural

ni automatico”, debido a que se requiere de acciones estratégicas emprendidas por sus



integrantes para dar forma a su medio ambiente en funcion de sus requerimientos de
funcionalidad. De esta forma podemos afirmar que el proceso de transferencia requiere del
ajuste de significados e interpretaciones para su construccion y apropiacion, lo que deriva
en una influencia reciproca entre la organizacion y su ambiente para adaptarse a las
caracteristicas propias de los nuevos ambientes o para cambiarlos.

En el contexto mexicano, el libro ¢Flexibles y productivos?. Estudios sobre
flexibilidad laboral en México (1998), presenta estudios de caso que versan sobre el
proceso de modernizacion, el cual implicé para las empresas mexicanas cambiar sus
modelos de produccién y adoptar los nuevos modelos de organizacion japoneses centrados
en la administracion total de la calidad. De estos para nuestro cometido s6lo se toman dos
casos de estudio. Uno el de “Tendencias recientes de la organizacién de la industria en
Monterrey”, de Pozas (1998), quien da cuenta de la transformacion que experimenta la
organizacion de la produccion de empresas regiomontanas de la industria manufacturera,
filiales del grupo Monterrey, a partir de la incorporacién de la calidad en los productos o la
introduccién de métodos japoneses de organizacion del trabajo.

En este escenario nacional, para 1994 la reestructuracion productiva permitié de
acuerdo con Poza (1998), que las organizaciones incorporaran de forma integral un
programa de flexibilizacion en tres areas prioritarias para el desarrollo de la competitividad:
1) las relaciones interfirma; 2) las relaciones laborales y el mercado de trabajo y 3) la
flexibilizacion de las formas de organizacion del trabajo. Finalmente, la autora sefiala que
la adopcion de las caracteristicas del modelo flexible llevé a las empresas a disminuir su
tamaiio y a ajustarse a las nuevas condiciones, asimismo, dio lugar al surgimiento de de

pequefias empresas proveedoras de servicios principalmente. Las experiencias de esas



grandes empresas muestran como la a pocion del modelo flexible debe considerar matices
adecuados al contexto mexicano.

El otro caso de estudio es el de Covarrubias y Grijalva (1998), “Flexibilidad y
productividad laboral: el caso de la planta de Ford Hermosillo”. Los autores analizan las
estrategias de Ford, para ubicar una planta en Hermosillo, en la década de los afios ochenta.
Explican que de 1982 y entre 1983 y 1989, la industria automotriz experimento una
recuperacion y crecimiento constante. Por lo que el disefio de la planta considerd lo que
Covarrubias y Grijalva denominan “tansplante cultural”, es decir, la implantacién de los
postulados centrales del modelo de produccion Japonés, tales como el Kanban, Muda,
Kaizen y el just in time y la participacion de los trabajadores para la consecucion de los
objetivos y metas fijados por la empresa y para lograr la competitividad perdida.

En esta investigacion los autores dirigieron sus esfuerzos a indagar el impacto del
modelo de calidad implantado por la empresa, para ello realizaron una encuesta de la cual
los resultados mas relevantes en 1992, fueron los siguientes: la planta alcanzé una
estabilidad productiva y competitiva, ademas de lograr altos estandares de calidad
certificada internacionalmente y un nuevo marco en las relaciones laborales. Lo mas
interesante en las conclusiones de los autores son las argumentaciones respecto a la utilidad
del modelo japonés en los siguientes términos “la llamada japonizacion de pacotilla puede
ser funcional y exitosa a condicion de adoptar variantes organizativas sensibles a las
dificultades de las empresas enfrenten para cumplir sus metas programadas” (Covarrubias y
Grijalva, 1998:227).

Con estos ejemplos constatamos que la experiencia aportada por las grandes
empresas en muy valiosa y de gran importancia en la contribucion al conocimiento, sin

embargo, el estudio de la calidad en las organizaciones pequefias y medianas ampliara el



panorama de conocimiento de este fendmeno social actual. De ahi la importancia de hacer
investigacion en el &mbito de ese tipo de organizaciones, no s6lo porque son generadoras
de una importante fuente de empleo para la sociedad, sino también porque son las mas
vulnerables respecto a la adopcion acritica de los modelos de calidad y porque con el
andlisis se pueden encontrar y conocer los matices que resultan de la implantacién de los
modelos de calidad, los cuales han sido configurados por y para la gran empresa.

La relevancia de este fendmeno social conduce a realizar investigaciones de carécter
cualitativo a través de la metodologia de estudio de caso, un método que puede aportar
evidencias y conocimientos de caracter subjetivo de la cultura, la identidad, las practicas
simbdlicas y de la interpretacion que los trabajadores de la linea operativa asignan a la
calidad y cémo incide este significado en la colaboracion de los individuos para el
cumplimiento de las prescripciones y restricciones de los modelos de calidad y de mejora
continua.

Sobre todo, porque a pesar de que las transformaciones contextuales han influido
para generar cambios estructurales en la organizacion del trabajo y en la manipulacién del
esfuerzo humano, no todas las unidades productivas en México han logrado adaptarse a la
velocidad de las transformaciones, o quiza no han estado interesadas en hacerlo, ademas de
que se adiciona el problema de como lograr una mayor cooperacion de los actores para el
logro de un méximo desempefio organizacional.

Una problematica actual para el que la orientacion instrumental burocratica no ha
tenido respuestas. Esto quiza se deba a lo que sefialan Roethlisberger y Dickson (1939),
respecto a que las organizaciones no sélo constituyen un conjunto de individuos que
comparte fines economicos, sino tambien afectos y sentimientos que la organizacion

moderna no ha tomado en cuenta; o como lo que sefiala Geertz (1987:20), citando a Weber,
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acerca de que “... el hombre es un animal inserto en tramas de significacion que el mismo
ha tejido...”; es por ello que se dice que los individuos a través de las estructuras
informales construyen un cddigo social propio constituido por valores y supuestos basicos
que se traducen en elementos simbdlicos, artefactos fisicos y visuales, mitos y tables que
condicionan su comportamiento.

En este orden de ideas Burrel y Morgan (1985), sugieren un analisis organizacional
mas amplio para comprender la complejidad de la organizacion, para ello proponen un
modelo multi paradigmaético en el que establecen cuatro paradigmas: 1) EI funcionalista,
que hace referencia a la ciencia objetiva y libre de valores, cuyo cometido es la busqueda
de soluciones practicas a problemas pragmaticos; 2) El interpretativo, que permite mediante
un enfoque subjetivo analizar el mundo social a partir de la perspectiva de los participantes
en la accion; 3) El humanismo radical, que establece que la realidad es socialmente
construida, por lo cual considera que la conciencia del hombre estd dominada por
superestructuras ideolégicas con las que interactla, y 4) El radical estructuralista, para el
que el mundo social se caracteriza por tensiones y contradicciones intrinsecas, fuerzas que
inevitablemente conducen al cambio del sistema social.

El paradigma interpretativo y el humanismo radical impulsan la recuperacion de la
dimension simbolica para explicar como los individuos construyen la realidad
organizacional y dan sentido a la accion. Especialmente en estos momentos en que la
competitividad depende de una mayor cooperacion, colaboracién y compromiso de y entre
los miembros de la organizacion; quienes viven una dindmica organizacional en la que el
trabajo en equipo, de acuerdo con el discurso de la calidad se consolida como el medio para

lograr la socializacion e internalizacion de los valores organizacionales.
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No obstante que en la teoria del modelo de calidad surge la idea de un trabajo compartido,
en la realidad emergen tensiones entre los miembros del equipo debido a que un mayor
compromiso, tanto frente a la organizacion como ante sus miembros, implica la pérdida de
autonomia personal y sesion del poder de decision al grupo. Por lo tanto, su compromiso
como miembro de la organizacion y su nivel de participacion dentro del equipo de trabajo
dependeréa del grado en que su actividad contribuya a sus fines individuales, logrando que
el grupo de trabajo funcione como un sistema en equilibrio (Barnard, 1938 y Simon, 1947,
citados por Del Castillo, 1995). Esta situacion no esta exenta de contradicciones lo que
lleva a considerar que los miembros de la organizacion tanto como la organizacion misma,
establecen sistemas de mediacién en el proceso de creacion de valor simbolico (Pagés,
1979). Considerando que la mediacién es para Pages, en palabras de Renteria (2008:74),
“un proceso que transforma una contradiccion subyacente entre los trabajadores y la
organizacion...( es decir,) ... diferencias y conflictos potenciales en explicaciones
aceptadas por las partes...”.

De este hecho social, surge la pregunta de investigacion ;Cémo interpretan la
calidad los trabajadores de la linea operativa, sus valores y componentes instrumentales?
Considerando que la calidad dirige los esfuerzos de los miembros de la organizacién hacia
la mejora continua, surge la inquietud de conocer las operaciones simbolicas que median la
puesta en marcha de los dispositivos de la calidad para lograr la mejora continua y
satisfacer las expectativas de los clientes. Algunas posibles respuestas a la pregunta las
aportara la investigacion empirica en una mediana empresa de la industria de las autopartes,
que implantd un sistema de calidad.

Por otro lado, respecto a los ultimos planteamientos, las aportaciones teoricas de la

cultura organizacional, por ejemplo de Allaire y Firsirotu (1992), nos pueden ayudar a
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hallar una explicacion a los aspectos culturales dentro de la organizacion, debido a que ésta
puede ser vista como una sociedad miniatura en la cual se comparten valores, creencias,
mitos, ritos, y aspectos simbdlicos, elementos que probablemente los actores
organizacionales pueden internalizar y compartir a través de una identidad organizacional.
Otras respuestas las aportan los planteamientos de la Administracion de la Calidad Total.
Sin embargo, dado que la teoria corresponde a una realidad material que, en el caso de la
cultura organizacional y de la calidad total, viene de contextos extranjeros, no obstante que
ya se ha realizado investigacion en Mexico, es interesante observar el fenémeno social en la
préactica nacional concreta de las pequefias y medianas empresas.

El estudio de la cultura es un fendmeno social que se ha venido estudiando desde los
afios ochenta por el auge de las empresas japonesas. El éxito de las organizaciones asiaticas
ha sido explicado por algunos autores, entre ellos Ouchi (1986), como resultado de la
implantacion de la calidad y de la cultura. EIl estudio de la calidad y de la cultura se
extendio a las empresas occidentales y en México se han realizado algunas investigaciones.
Entre ellas se puede mencionar la obra Barba y Solis (1997), “Cultura en las
organizaciones. Enfoques y Metaforas de los Estudios Organizacionales”, en ella los
autores reflexionan en torno a los Estudios Organizacionales y las transformaciones del
ambito organizacional. Por otro lado, destaca en este tenor, el libro “Cultura en las
Organizaciones Latinas”, una compilacion de casos de estudio de organizaciones
Latinoamericanas. Se trata de una obra coordinada por Davila y Martinez (1999), en la que
se discute la diversidad de organizaciones y las diferentes formas en que en ellas se
manifiesta la cultura.

En este orden de ideas, el objetivo de la presente investigacion es conocer la

interpretacion que los trabajadores de la linea operativa dan a la calidad, a sus valores y
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componentes instrumentales, en particular a los elementos que conforman los modelos de
certificacion 1SO 9001: 2008. Considerando que en las pequefias y medianas empresas
mexicanas la toma de decisiones esté centralizada, se puede advertir que la determinacion
de implantar la calidad en los procesos organizacionales, es una prerrogativa del duefio de
la empresa, mientras que a los participantes de la linea media y de la operativa solo les
corresponde ejecutarla. De tal manera que la aquiescencia y la puesta en préctica
dependeran de los esfuerzos que realice el lider para que los miembros de la organizacion
compartan con él la necesidad de modernizar los procesos productivos para hacer de la
empresa una entidad mas competitiva.

De lo anterior surge una pregunta central ;como viven e interpretan la calidad,
quienes ponen en practica sus prescripciones y restricciones?, en el entendido de que la
implantacion de la calidad requiere de un proceso de construccion social en el que los
miembros de la organizacion viven y experimentan la complejidad de asumir nuevas
formas de organizacion del trabajo y en algunos casos incluso, afrontar el uso de
tecnologias con mayor grado de sofisticacion, ademas de arrogar nuevas formas de
interaccion social.

Interpretar algo, requiere de un proceso de interaccion social en el que se pone en
juego dispositivos linguisticos para descifrar y establecer jergas propias que guardan las
particularidades del grupo social y su contexto, para explicar la concepcion que se tiene de
ese algo que pueden ser conceptos, objetos, ideas, comportamientos, etc., inscritos en
cualquier esfera de la vida cotidiana. Un mismo ente de interpretacion puede adquirir
diferentes significados y por lo tanto interpretaciones, cada individuo interpreta el mundo
que le rodea a partir de la informacion que tiene, de su experiencia, conocimiento, intereses,

intenciones, valores, creencias, identidad y rol social, entre otras variables, asimismo,
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dentro de la organizacion estas particularidades operan para dar forma a la interpretacion
de los modelos de calidad. Luego entonces, la calidad estd sujeta a una diversidad de
interpretaciones que dependen de la finalidad de quien la usa (instrumental o de desarrollo
humano) y del contexto en que se aplica.

Para saber como interpretan la calidad los trabajadores operativos de una empresa
mexicana dedicada a la fabricacion de autopartes se requiere informacién de primera mano
—primaria- acerca de lo qué piensan, como expresan y como viven las premisas que dicta el
modelo de calidad. De esta manera tendremos informacion de la calidad desde la
concepcion de los integrantes de la empresa, la cual puede compararse con la definicion
original del modelo.

La interpretacion de la calidad se construye en un proceso de interaccion social en
el que los participantes le dan sentido a la accion intersubjetiva. La calidad en esta
investigacion puede ser entendida como una filosofia de trabajo que se fundamenta en la
flexibilidad y participacién de los trabajadores para lograr estdndares de calidad que
impacten la competitividad de las organizaciones; logro que se consigue mediante la
participacion social en la mejora continua, el compromiso grupal, la responsabilidad de los
miembros de la organizacion, un liderazgo ad hoc y la implantacién de métodos cientificos
en la gestion total de la calidad; en suma, un proceso integral en donde todos los miembros
de la organizacion trabajan de manera conjunta para generar productos y servicios de
excelente calidad y en donde todos deberian obtener beneficios cuantitativos y cualitativos.

En este sentido, consideramos que el desarrollo de una tesis de posgrado, bajo la
perspectiva de estudio de caso, constituye una amplia oportunidad para conocer este
fendmeno social en la mediana empresa. Para la realizacion de esta investigacion se aborda

el estudio de caso de en la empresa Industrial Corona México, una organizacion de la
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industria de la transformacion en Plasticos que dirige sus esfuerzos al sector de las
autopartes; la empresa estéd involucrada en el movimiento de la calidad y las certificaciones
de la norma ISO 9001.

Las evidencias que aporte esta investigacion permitiran comprender, como se vive
la calidad en una mediana empresa y conocer los resultados que se generan en su
construccion social. Asimismo, el estudio permitird conocer los elementos y caracteristicas
de las operaciones simbodlicas que enriquecen la nocion de la calidad y explican la dindmica
organizacional de la mediana empresa, con la finalidad de generar conocimiento que aporte
valor a su participacién como algo méas que simple motor de la vida econémica del pais, es
decir, como un espacio de manifestacion cultural.

La realizacion del estudio y sus resultados contribuyen al conocimiento de un caso
concreto, y aunque las experiencias no se pueden generalizar, permiten acercarse al mundo
empirico para contrastar la teoria y la practica organizacional y aportar nuevos
conocimientos. La investigacion dentro de los Estudios Organizacionales da voz a quienes
no la han tenido, con la ampliacion de la indagacion a aspectos de la cultura organizacional
se apuesta al conocimiento de los aspectos subjetivos que inciden en el comportamiento y
desempefio organizacional.

La amplitud del universo empresarial, la importancia de las pequefias y medianas
empresas y la cantidad de recursos con que cuenta el investigador, influyen en la seleccion
de las unidades de analisis. Tomando en cuenta estos criterios, la investigacion se realizo
en una mediana empresa ubicada en el Distrito Federal. El estudio de caso en el sector
productivo es relevante debido a que la UAM-1 y el programa de Estudios Organizacionales
forman parte de ese contexto organizacional. La Universidad, aunque no tiene como

objetivo principal solucionar problemas del sector empresarial, debe cumplir con el
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objetivo social de aportar conocimiento, el cual puede ser generado a través de
investigaciones sobre algunos aspectos organizacionales de actualidad.

El presente documento esta dividido en cinco capitulos. En el primero se abordan
los fundamentos tedricos de los Estudios Organizacionales y se discuten los principales
valores y principios de la organizacion burocrética y de la posburocrética, con la finalidad
de establecer el marco de andlisis para el estudio de la Gestion Total de la Calidad; un
modelo gerencial producto del cambio paradigmético acontecido en los afios sesenta del
siglo pasado, el cual se ha convertido en un modelo gerencial de aplicacion universal.

Asimismo, se presenta la propuesta tedrica de las nuevas formas de organizacién y
se presentan nociones de los paradigmas de la identidad para tener un marco de referencia
que permita comprender la forma en que se construye la identidad organizacional. También
se dilucida acerca de la interpretacion de la realidad social y de la calidad; de la
construccion social de la realidad y del interaccionismo simbolico para identificar y
entender los mecanismos que median la interpretacion de la calidad en el ambito
organizacional.

En el segundo capitulo, se expone la perspectiva teérica de la calidad en las
organizaciones; inicialmente se hace una reflexién respecto de la transferencia de modelos
gerenciales y las razones que la impulsan, asimismo se presentan los principales
paradigmas gerenciales surgidos desde la década de los afios sesenta. Tambien se explican
los principales datos historicos del movimiento de la calidad y su evolucion desde dos
perspectivas; la operativa y la de direccion. Se exponen los modelos de calidad mas
relevantes en el mundo y se hace un acercamiento a los actores que promueven la calidad y

las certificaciones a escala global, a la ISO. Finalmente se presentan algunas reflexiones
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acerca de los mecanismos de significacion e interpretacion de la calidad, los cuales forman
parte del marco conceptual para dilucidar acerca del estudio de caso.

En el tercer capitulo se describe en términos generales la conformacion del sector
industrial mexicano; la situacion estadistica de las micro, pequefias, medianas y grandes
empresas de 1999 a la fecha para conocer el comportamiento del sector empresarial y
discutir la importancia de las micro, pequefias y medianas empresas para la economia
mexicana. El capitulo concluye con la exposicion del papel de las cadenas productivas y la
descripcidn de la situacion actual de la industria automotriz y de autopartes en el pais, para
tener claridad del marco contextual en que se encuentra el caso de estudio.

El cuarto capitulo permite presentar al lector los fundamentos metodolégicos que
sustentan la investigacion. Se hace un recorrido por la metodologia de investigacion: de lo
cuantitativo a lo cualitativo, para enseguida abordar la metodologia de estudio de caso y
exponer las bases del presente estudio, asi como las estrategias metodoldgicas y los
instrumentos de investigacion tiles en un estudio de caso cualitativo.

En el quinto capitulo se presenta el Caso de estudio: Industrial Corona México, S.A.
de C.V., para conocer la interpretacion de la calidad desde la perspectiva de los
participantes de la linea operativa y los resultados de tal explicacion, con lo cual se
responde la pregunta de investigacion que dio origen a la indagacion. Asimismo, se discute
la importancia que adquieren las operaciones simbdlicas, la identidad y el lenguaje en el
proceso de interaccion social para darle sentido a la calidad y a la accién a la que conduce.
Los resultados més relevantes del estudio son las formas en que los trabajadores se
apropian de la calidad y la interiorizan en su proyecto de vida. Finalmente, se presentan las

conclusiones de toda la investigacion.
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CAPITULO 1. LA INTERPRETACION SIMBOLICA EN LAS

ORGANIZACIONES

1.1 Los estudios organizacionales y sus planteamientos: Fundamentos Teoricos.
La organizacion, institucion heredada de la modernidad cuyo discurso se centra en los
criterios de razon -racionalidad individual- y progreso, nos ha conducido al mundo de hoy
regido por un cumulo de desarrollos tecnoldgicos entre los que destacan las nuevas
tecnologias de la informacion y de las comunicaciones (NTIC’S); innovaciones que han
influido en el capitalismo contemporaneo conduciéndolo por diferentes caminos.

Al respecto Sternberg (1993, citado por Calés, 1999), sefiala que el capitalismo
actual se sujeta a varias transformaciones econémicas simultaneas, la era de la informacién,
la economia posmoderna de las iméagenes, la interdependencia global, el nuevo
mercantilismo, el control corporativo, la era de la especializacion flexible, la era de los
nuevos movimientos sociales y a la era del nuevo fundamentalismo.

De esta forma, la tecnologia ha contribuido a generar una infinidad de
transformaciones? que afectan los ambitos econémico, politico, social y cultural a nivel
mundial sobre los de caracter nacional y regional. Cambios que han afectado en especial la
permanencia de las pequefias y medianas empresas (PyMES), quienes se ven sujetas a
presiones competitivas cada vez mas apremiantes, haciéndolas vulnerables. Estas

condiciones claramente las conducen hacia la busqueda de conocimiento con el fin de

’Es innegable la contribucion de algunos de los desarrollos tecnolégicos para el beneficio social, entre ellos
podemos contar las aportaciones de la multimedia, el Internet, la realidad virtual y la biotecnologia. También
se incluyen adelantos médicos en la robética-bidnica y el genoma humano, por mencionar algunos. Sin
embargo, no todas las transformaciones generadas a partir del avance en la ciencia y la tecnologia son buenas;
por ejemplo, se puede decir que en el contexto actual la sociedad en general experimenta grandes problemas
de violencia, pornografia virtual, terrorismo, consumismo, contaminacion, desastres ecologicos y naturales
gue sumados a los econémicos agudizan la pobreza, epidemias, enfermedades incurables ( como el cancer y el
SIDA), migraciones, transculturacion, guerras-genocidio, orfandad, abandono y desempleo, sélo por
mencionar algunos.
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adecuarse a ellas, un conocimiento que segun Stablein y Nord (1985, citados por Habermas,
1988), es producto de la actividad humana intencional y esta ligado a tres tipos de interés;
el técnico, el practico y el de emancipacion.

De esta manera surge la necesidad de conocer, representar y explicar a la
organizacion, la cual de acuerdo con Aktouf (1998), ha adquirido tanta importancia en la
vida de los seres humanos, al grado de convertirse en una préctica social que ha persistido
por mas de un siglo y ha dominado la mayoria de los espacios sociales y propiciado el
establecimiento de construcciones intelectuales para su analisis; es decir, teorias y
perspectivas a partir de las cuales se establecen posturas ideoldgicas y metodoldgicas que
conducen a diferentes niveles de andlisis y discurso.

Una de las visiones criticas de interés para el analisis de las organizaciones es la de
los Estudios Organizacionales, quienes participan de ella comparten posturas teorico-
metodoldgicas que se hacen evidentes en sus discursos y no dejan lugar a dudas de que
cada grupo dominante en el pensamiento organizacional concede cierta importancia a
diferentes elementos en la disertacion y el debate contemporaneo.

En el andlisis organizacional han predominado el paradigma moderno y el
posmoderno; a partir de ellos, los tedricos de la organizacion (inscritos en diferentes
disciplinas) debaten la problematica organizacional (Donaldson, 1985).

El paradigma moderno, trata de explicar una realidad social® caracterizada por la
industrializacion y las grandes corporaciones; su discurso se centra en los criterios de razon

y progreso. Mientras que el paradigma posmoderno nace en un ambiente de turbulencia, en

® La realidad en el siglo XIX, estuvo dominada por la emergencia de las grandes corporaciones
norteamericanas, y cuyo principal problema fue el de organizar el conocimiento; primero, para satisfacer las
necesidades de los sistemas de produccion y distribucion de gran escala, y segundo; para dominar a la fuerza
de trabajo.
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donde las transformaciones contextuales y el consecuente surgimiento de nuevas formas de
organizacion mas flexibles ya no puede ser explicado por el funcionalismo ortodoxo. Desde
los afios cincuenta se cuestiona el discurso organizacional tradicional; dando paso a nuevas
argumentaciones, las de los estudios organizacionales, que rechazan los planteamientos
funcionalistas sobre el ser humano como agente de comprension racional, y en contraparte
reconocen que hay problemas de poder y conflicto social dentro de las organizaciones.

Esta vision diferente, busca explicar la dindmica de la vida organizacional en la que
se abre paso a nuevas racionalidades, por ejemplo: la de los excluidos, la de las etnias, la de
género (Clegg y Hardy, 1996), en un contexto globalizado donde la Unica constante es la
discontinuidad, rasgo caracteristico de las nuevas formas de organizacion.

En este nuevo escenario se da la coexistencia de dos paradigmas de organizacién
dominantes; por un lado, la organizacion burocratica y, por el otro, la posburocrética o
flexible, modelos que a pesar de sus diferentes racionalidades, comparten algunos
problemas précticos relacionados con las funciones de la organizacion; esto es, las técnicas
o0 de la produccién y las de la gestion de los recursos y de la fuerza de trabajo.

Problemas que inciden en el desempefio organizacional, el cual es visualizado de
manera diferente por los dos tipos de organizacion; esto significa que, mientras que la
organizacion burocratica busca la méaxima eficiencia a través de un comportamiento
ritualista en la toma de decisiones* y del estricto apego a las reglas, la organizacién pos
burocratica®, vista como una organizacion mas humana y aparentemente mas flexible,

permite una mayor participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, con la

* Ritualista en el sentido de seguir una toma de decisiones estandarizada por normas y reglamentos,
especialmente, las decisiones programadas.

> La vision posmoderna toma en cuenta aspectos olvidados por la organizacion moderna: el conflicto y el
poder. Asimismo, prevalece la multiracionalidad; la cultura, la etnicidad y el género, entre otras.
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finalidad de lograr un mejor desempefio organizacional. En este tipo de organizacién la
supervision y control se interioriza en los miembros de la organizacion, dando paso al
autocontrol por adhesion voluntaria resultado de la identificacion con la organizacion
(Aktouf, 1998).

En este apartado, en primer lugar se hace una reflexion respecto a la perspectiva
moderna y posmoderna; sus principales valores y principios, ademas se revisan algunas de
las posturas tedricas en debate en torno a la teoria de la organizacion y los estudios
organizacionales. Se expone el desarrollo de la teoria de la organizacion y de los estudios
organizacionales frente a un mismo objeto de estudio; la organizacion. Se abordan algunos
planteamientos tedricos que tratan de explicar las nuevas formas de organizacién, asimismo
se tocan otros razonamientos tedricos como los “cestos de basura”, los sistemas flojamente
acoplados y las anarquias organizadas que tratan los problemas de la toma de decisiones en
los nuevos modelos de organizacion.

De la misma forma, se hace referencia a los argumentos que sobre el poder en la
organizacion establecen Hardy y Clegg (1996), asi como Lukes (1985) y Friedberg (1997),
por la relevancia que el poder tiene dentro de los procesos de toma de decisiones en
cualquier tipo de organizacién. Ademas, se enuncian algunos de los problemas perennes
que enfrentan las organizaciones para los cuales se generan modelos gerenciales que buscan
soluciones. En segundo lugar, se hace una reflexion respecto de los paradigmas de la
identidad y la problemaética organizacional en el marco de la gestion de la calidad. Asi
como a la conmutacion de la identidad social a la organizacional. En tercer lugar, se
expone elementos tedricos de la interpretacion de la realidad social y finalmente, se analiza
la construccion social de la realidad, el interaccionismo simbolico y la representacion

social.
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Este recorrido tiene como finalidad conocer los diferentes niveles de analisis de la
organizacion y las posturas teoricas al respecto. Asimismo, con ello se busca poder asir los
elementos tedrico organizacionales esenciales para poder entender el fendmeno
organizacional en el contexto mexicano y presentar los matices de nuestra propia realidad
organizacional a sabiendas de que es una realidad en la que se ha ido avanzando en el
estudio del fendmeno organizacional y en donde, como sabemos, existe una diversidad de
organizaciones que bien pueden compartir algunos de los rasgos y problemaéticas propios
de las grandes empresas en torno de las cuales se han construido las bases teoricas de la
Teoria de la Organizacién y de los Estudios Organizacionales.

Mediante las aportaciones tedricas entorno a la organizacién, se busca conocer la
forma en que la pequefia y mediana empresa mexicana logra hacer frente a una de las
probleméaticas méas acuciantes que se enfrentan hoy dia, en particular, el reto de la
competitividad y la permanencia en el mercado, para algunas, como proveedoras de
organizaciones de mayor tamafio; desafio que para su solucion las ha llevado a la adopcién

de modas y modelos gerenciales como el de la calidad.

1.1.1 EI debate de la problemética organizacional: entre lo moderno y lo
posmoderno.
1.1.1.1 La organizacion burocratica o moderna
La consolidacion de la organizacion burocratica en los Estados Unidos como maxima
expresion de la revolucion cientifico-tecnologica del siglo XIX, contribuyd al crecimiento
de la produccidn, la productividad y la distribucion a gran escala (Chandler, 1987), asi
como a una creciente movilidad de mercancias, factores de capital y trabajo; asi mismo,

gener0d notables cambios en la vida del hombre convirtiéndolo en cautivo de la vida
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organizacional. La base del desarrollo de las organizaciones estuvo sustentado en el one
best way (la mejor forma de hacer las cosas) como medio para garantizar una produccion
estandarizada a gran escala que respondiera al desarrollo, al dinamismo del mercado y a la
disminucion de costos.

La vida de la organizacién moderna se caracteriz6 por estar inmersa en un medio
ambiente estable, con una estructura organizacional rigida, centralizada y funcional, bajo la
cual el trabajador realizaba actividades especializadas y fragmentadas. En especial destaca
el minimo valor conferido al ser humano dentro de la organizacion dado que se le
consideraba como un apéndice de la maquina y por ende facilmente intercambiable y la
l6gica de produccion dirigida a la cantidad.

De esta forma el paradigma moderno estd representado principalmente por la
organizacion occidental; un tipo de organizacién rigida que demanda el estricto apego a la
autoridad burocratica. En ella, las reglas y la disciplina son valores fundamentales para el
desempefio de las funciones, y su razon de ser, la eficiencia y la eficacia (Aktouff, 1998).
La exigencia del respeto a la jerarquia y la obediencia que impone a sus miembros limita

su capacidad para desarrollar sus potencialidades y conocimientos.

El ejercicio de la autoridad en la organizacion burocratica se explica mediante la
construccion heuristica de Weber (1970, citado por Sainsaulieu, 1997), el modelo
burocratico, el cual contribuyd al andlisis sistematico de las diversas formas de
organizacion y de las relaciones de dependencia entre los individuos, institucionalizando;
ademas, el paradigma de la racionalidad instrumental. En este modelo ideal subyace la

dominacion.



24

La dominacion, en términos de Weber (1970) es “la probabilidad de hallar obediencia en un
mandato determinado...” (Weber, 1970:706); y esta sustentada en la legitimidad. EI modelo

de Weber (1970:706-732) establece tres tipos de dominacion:

i) La dominacidn legal- racional; su tipo mas puro es la dominacion burocrética; que
conduce a la obediencia de las ordenaciones estatuidas, es decir, a las reglas- las cuales
legitiman el derecho del que ordena en un marco de “competencia concreta”. En la
organizacion burocratica la autoridad es legitima cuando es aceptada en virtud de la
legalidad, por la creencia en la validez del estatuto legal y de las reglas establecidas

racionalmente, asi como por el reconocimiento de la competencia positiva del que manda.

ii) La dominacion tradicional se fundamenta en la creencia de la santidad de la
tradicion, es una autoridad que ha existido desde tiempos inmemoriales. El ejercicio de este
tipo de dominacién corresponde a las personas santificadas por la tradicion, y en ello reside
su legitimidad. Aqui se habla de una autoridad tradicional cuyo dominio se deriva de las
normas de la tradicién y de la gracia, y del arbitrio libre. Este modelo de dominacion aun
prevalece, y puede encontrarse en algunas sociedades con altos indices de distancia de
poder; por ejemplo en México, la distancia de autoridad es muy clara en la familia con la
relacion padre-hijo, en la escuela la del maestro-alumno y en las pequefias empresas la de

jefe-subordinado, etc., en todas ellas el primero es el que ejerce la autoridad.

iii) Por ultimo, la dominacion carismatica. En este tipo de dominio, el dominador tiene
un don especial o poderes sobrenaturales que le confieren la devocion de la sociedad.
Algunos de los tipos mas puros de esta dominacion son; “el dominio del profeta, del héroe
guerrero y del gran demagogo (Weber, 1970:711).” Es por ello que la gracia personal del

dominador es un recurso de poder.
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De estos tipos de dominacion, la legal-racional explica la dinamica organizacional de la
sociedad moderna. Esta es una dominacion impersonal y racional legitima que requiere
para su ejercicio, de un cuerpo administrativo, en donde tanto el que manda como el que
obedece, cifien su comportamiento a reglas, leyes o disposiciones del reglamento
administrativo. La interaccion entre ellos se da a partir de un arreglo jerarquico —funcional-
y de tramitacién. Este ordenamiento limita la libertad de decision y la capacidad de accién
de los individuos a un éambito restringido; es decir, solo al puesto y al reglamento, con la
finalidad de conducirlos hacia una accion racional organizada.

El modelo ideal de Weber (1970), ha sido adoptado por la teoria de la organizacion para
explicar a la organizacion moderna como un fendmeno social; asi mismo, ha sido
ampliamente utilizado como esquema comparativo para expresar la realidad de los tiempos
posmodernos y de sus organizaciones posburocraticas; entidades que tienen como marco
historico drasticos cambios econémicos y competitivos en un mundo globalizado,
transformaciones que las conducen, en el aspecto social, a la revalorizacion del ser humano

y de los aspectos simbolicos en la construccion de la realidad.

1.1.1.2 La organizacion posmoderna o flexible

El dinamismo del capital y el de los propios seres humanos ha generado nuevas condiciones
contextuales a las cuales deben adaptarse las organizaciones. La complejidad del entorno ha
obligado a éstas a adoptar filosofias y estructuras organizacionales diferentes. La existencia
de formas de organizacion distintas a la moderna se hizo evidente desde los afios sesenta
con el éxito japonés; debido a su potencial en la produccion de bienes de alta calidad a

bajo costo, satisfactores que desplazaron del mercado a los productos norteamericanos.
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Las organizaciones japonesas se centran en la satisfaccion total del cliente, lo cual demostré
que la racionalidad instrumental no es la Unica logica de la organizacion, y que aspectos
tales como la cultura, son un sustento diferente para lograr los objetivos de la misma. Tales
transformaciones contextuales y competitivas llevaron a muchas organizaciones a cambiar
de paradigma, esto es, transitar de un paradigma cuantitativo a otro cualitativo, con la
finalidad de entender, explicar y enfrentar las diferentes realidades locales y

organizacionales.

Esta dindmica de cambio del modelo de organizacion rigido al flexible®, ha
estimulado el debate entre los estudiosos de la teoria de la organizacién, entre los que
desatacan, por ejemplo, Clegg (1992), Giddens (1990, 1991) y Roseau (1992), (citados por
Montafio, 1993:20). De acuerdo a Montafio (1993), estos autores discuten la problematica
organizacional actual y sefialan que, en las organizaciones modernas no se han abordado el
conflicto y el poder como elementos inherentes a la vida organizacional. Una de las
discusiones importantes versa al respecto de la posibilidad de considerar esta etapa como
posmoderna. Asimismo, el discurso organizacional se centra en la discusion de intereses

opuestos entre la estructura moderna y la posmoderna.

Enseguida se presentan en el cuadro 1, algunas caracteristicas generales de los dos tipos

de organizacion existentes en el ambiente econdémico:

Caracteristicas de la organizacion
Cuadro 1
Organizacion Rigida Organizacion Flexible
e Rigidez e Flexibiliad
e Control e Autocontrol
e  Supervision e Autonomia

® En este trabajo se toman como sinénimos los siguientes conceptos: Organizacién moderna o burocratica, o
rigida; y Organizacioén posmoderna o posburocratica, o flexible.
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e Obediencia e Empowerment

e Eficiencia e Mejora continua
e Eficacia e Creatividad

e Especializacion * Polivalencia

Fuente: Elaboracién propia
Como puede observarse, algunas de las caracteristicas mas relevantes de la organizacion
rigida, burocratica, moderna son: su estructura altamente jerarquizada y rigida, coordinada
por una nueva élite formada por la clase gerencial, un proceso de toma de decisiones
centralizado, un arreglo estructural por funciones, comunicacion de arriba hacia abajo y de
abajo hacia arriba -en contadas ocasiones-, con enfoque dirigido a los objetivos internos,
con trabajadores especializados en un trabajo rutinario y repetitivo, y a la busqueda por la
eficacia y la eficiencia; esto es, en su totalidad, una jaula de hierro (Powell y Dimaggio,

1999) para los miembros de la organizacion.

Mientras que una de las caracteristicas morfoldgicas mas relevante de la
organizacion flexible, posburocratica es su estructura organizacional plana, como puede
observarse en el esquema 1, se trata de un arreglo estructural con menor jerarquia en el que
no desaparece la autoridad. Ademas, en este modelo organizacional existe la posibilidad de
dotar a los miembros de la organizacién con poder de decision, es decir, de empowerment,
en situaciones inherentes a la parte o partes del proceso de trabajo del que son responsables,
ademés de cierta autonomia que el lider confiere a los miembros de la organizacion,

representan valores fundamentales para lograr una ventaja competitiva sostenible.
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De la organizacién burocrética a la flexible
(Algunos valores fundamentales)
Esauema 1

Modelo burocratico

Jerarquia

Eficacia
Modelo Posburocratico
ficiencia

Obediencia

Autonomia

Creativida

Mejora continua

de la calidad Empowerment

Fuente: Elaboracion propia

En suma, los valores caracteristicos de la organizacion posmoderna son su
estructura plana y flexible, toma de decisiones descentralizada delegada a los equipos de
trabajo y a los individuos a través del empowerment. Se trata de una organizacion de tipo
horizontal enfocada en los procesos, comunicacion multidireccional, enfoque al cliente
dentro y fuera de la organizacion, trabajadores polivalentes con mayores habilidades y
capacitacion. En el modelo flexible, se busca una orientacion mas humana que conduzca a
la socializacion y a la generacion de conocimientos entre los miembros de la organizacion,

para enfrentar el los avatares del mundo globalizado con una filosofia de trabajo centrada
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en la mejora continua, ademas de preocuparse por el desarrollo de una cultura
organizacional para buscar la socializacién y coincidencia de valores y compromiso

organizacional.

En este tipo de organizacion el conocimiento individual y colectivo de los miembros de la
organizacion es ampliamente valorado; por ello, se crean espacios de socializacion para la
exteriorizacion e interiorizacién del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999). Esta
dinamica de trabajo fomenta una alta competitividad entre los actores organizacionales en
aras de crear innovaciones que apoyan el desempefio organizacional. Sin embargo, es
importante sefialar que el dinamismo de la competitividad dentro y entre los equipos de
trabajo genera consensos-disensos para los que la organizacion debe estanlecer sistemas de

mediacion para aliviar el conflicto.

Por otro lado, también se requiere comentar que la relevancia actual de los
planteamientos del modelo flexible se debe en cierta medida a que el modelo legal-racional,
enfrenta limitaciones para explicar la dindmica organizacional de organizaciones que ni son
modernas, ni tampoco posmodernas, como es el caso de las pequefias empresas mexicanas.
Por lo que para exponer lo que acontece en este tipo de organizaciones se debe tomar en

cuenta diversos planteamientos de los dos modelos.
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1.1.2 El debate entorno a la teoria de la organizacion y los estudios

organizacionales: posturas teoricas.
Las condiciones contextuales y el descubrimiento de formas diferentes de organizacion’ han
dado pauta al surgimiento de una infinidad de perspectivas que rompen con el consenso del
funcionalismo ortodoxo; entre ellas, la teoria critica y el posmodernismo (Alvesson y
Deetz, 1996 ; Pfeffer, 2000), las cuales enfrentan la postura tedrica moderna dando paso a
una constante lucha entre sus defensores por imponer sus significados. Para Clegg y Hardy
(1996), ningan analisis es el mas correcto por lo que proponen un paradigma alternativo
para los estudios organizacionales, en donde los académicos entran en debate a partir de
discursos filosoficos y linglisticos sofisticados. Al respecto Kenneth et. al. (1996) sefialan
que las creencias que han definido la ciencia de la organizacion y sus implicaciones son
evidentes en la investigacion, las formas de publicacién y el contenido teérico entre otros.

Como es sabido, el conocimiento acumulado que hasta ahora se tiene respecto al
fendmeno organizacional ha sido aportado por un cumulo de autores norteamericanos y
europeos. Sus preferencias respecto a ciertas teorias y perspectivas en el estudio de las
organizaciones se manifiesta en sus escritos, dentro de los cuales, los mas conocidos son:
Administrative Science Quarterly, para los anglosajones y, Organization Studies, para los
europeos.

Hickson (1996) sefiala que los autores americanos tienen preferencia por una
orientacion doctoral, en tanto que los europeos se orientan mas hacia lo filosofico; Koza y

Thoening (1995, citados por Hickson, 1996: 225), sefialan que los americanos a menudo

" El término organizacion diferente hace referencia a la organizacion flexible japonesa, que vino a poner en
entredicho al modelo de organizacion burocratica tradicional norteamericana.
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estan mas “interesados en desarrollar y probar una teoria causal, mientras que los europeos
estan principalmente interesados en estudios cualitativos y (en la) discusion interpretativa”.
Lo cierto es que las organizaciones han evolucionado y con ello se han tornado mas
complejas, debido entre otras causas, a las transformaciones en la organizacion del trabajo;
como las nuevas formas de organizacion como la empresa unipersonal y el trabajo a
distancia o teletrabajo, por ejemplo, asi como los cambios en las condiciones laborales
entre los que figura el aumento de la carga de trabajo, la amplia flexibilidad horaria y
asignaciones temporales, contratos precarios, salarios infimos y pérdida de beneficios
sociales, entre otros (Schvarstein y Leopold, 2005:19). Ademas de lo anterior, lo complejo
de la organizacion también se debe a la postura de los tedricos organizacionales por
imponer teorias complejas; al respecto sefiala Weick (1969, citado por Pfeffer (2000:268),
que “el término organizaciones complejas se refiere (sic) mas a la representacién hecha por
los tedricos de la organizacion que a las propias entidades”, este marco de busqueda por lo
complejo, limita la posibilidad de describir la realidad organizacional de manera sencilla.
Ademéas de considerar que es mediante el discurso hegemonico que se comunica tal

realidad.

1.1.2.1 La complejidad del lenguaje entorno al debate
La comunicacion es una accion importante dentro de la interaccion social; para
comunicarse los individuos requieren del establecimiento de un conjunto de simbolos y
codigo compartidos, los cuales les permiten entenderse y realizar acciones conjuntas. El
lenguaje juega un rol importante para la comunicacién en sentido amplio y en particular en
las ciencias sociales; para el posmodernismo “no es la reflexion de un mundo, pero si, la

constitucion de é1” (Kenneth, et al. 1996:10). En el &ambito académico se utiliza un lenguaje
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cada vez més sofisticado. En esta esfera social, con el descubrimiento y la invencion de
conceptos, entendidos como signos de concepcion mental interna, los intelectuales
posmodernos tratan de explicar una realidad construida, que responde a su necesidad de
imponer una vision del mundo. Algunos de los conceptos utilizados en el discurso
organizacional posmoderno son; las narrativas, las metaforas (Gherardi, 2000), la
reconstruccion y la de-diferenciacion®

Para el posmodernismo el lenguaje y la realidad son una construccion social, la
racionalidad instrumental base del modernismo para alcanzar el progreso se encubre con la
emergencia de nuevas racionalidades como la cultura y el aprendizaje organizacional, por
ejemplo. Lo cual no quiere decir que la finalidad de la méaxima eficiencia haya
desaparecido, por lo que debe tomarse en cuenta que mas alld de la realidad esta la
racionalidad; lo que implica hacer que las cosas, su estructura y contenido, sean como al
investigador le conviene nombrarlas. Esto es, como una teoria del color que ha de
contemplar tonalidades variadas y complejas, en tanto que la pasién con la que en la
actualidad se conducen los estudiosos posmodernos en los estudios organizacionales y sus
declaraciones mas humanas y filosoficas para atender a las voces no escuchadas y los
asuntos de poder y conflicto; permite, por principio de cuentas quiza s6lo matizar con un
juego de luces y sombras la realidad, y a través de ella dar forma al objeto®

Estados Unidos ha sido el punto de referencia teérico donde nace el conocimiento

de las organizaciones, esto marca el establecimiento convencional y consensual de un

8 Conceptos que aparecen en el discurso posmoderno y que hacen la diferencia respecto al pensamiento
moderno.

° Se hace referencia al hecho de que el objeto tome forma, debido a que, como sabemos la perspectiva
posmoderna invita a la fragmentacion.



33

conjunto de elementos teoricos y linguisticos, ademas de herramientas metodologicas
basadas en las ciencias sociales para el estudio del fendmeno organizacional.

Con tal armamento teodrico-metodoldgico los estudiosos de la organizacion se han

dado a la tarea de generar conocimientos validos respecto del ambito organizacional. Esto
permitié en un primer momento, reflejar la supremacia ideoldgica y cultural anglosajona
hasta la década de los afios sesenta, ya que a partir de esa fecha como los sefialan Barba,
Montafio y Solis (1999:78), se da una difusion importante del modelo japonés y una
participacion méas amplia del pensamiento britanico, ademés del desarrollo de los estudios
organizacionales en Europa; con ellos se demostré que la teoria convencional no podia
responder a realidades diferentes.
La incesante busqueda de soluciones a los problemas organizacionales y el deseo de los
tedricos por imponer su verdad ha puesto en competencia en el arenal organizacional
(Perrow,1984) a las diferentes perspectivas y teorias; debido a que cada vision ha destacado
problematicas opuestas; mientras que para la teoria convencional clasica funcionalista, la
problematica organizacional ha sido la eficiencia, para la teoria critica y la vision
posmoderna, los problemas fundamentales estan en las relaciones de poder y conflicto entre
quienes resultan afectados por la basqueda de la eficiencia.

El enfoque organizacional con que cada investigador se compromete, obedece
principalmente a intereses académicos y a preferencias sobre ciertos topicos; sin embargo,
su formacion académica e intereses politicos, quiza influyen en el uso de determinadas
teorias y metodologias para encontrar la verdad a sus planteamientos, pero, el uso de la
ciencia en la busqueda de la verdad, como lo sefialan Canella y Paetzold (citados por

Pffefer, 2000: 264; Hickson, 1988) “no es una marcha ... hacia la verdad absoluta, sino una
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lucha social entre los estudiosos™ de... (cada) profesion (y en cada cultura y subculturas)
para formular la verdad”, una verdad que es construida socialmente, por lo tanto, los
investigadores llegan tan solo a la verosimilitud (Montafio, 1998), de ahi, que la seleccion
de la mejor perspectiva obedece como lo sefiala Pffefer (2000) a aquella que logra el mayor
apoyo social ™.

En suma, se puede decir que las diferentes posturas tedricas motivadas quiza por
intereses particulares coinciden en un mismo objeto de investigacién, la organizacion; sin
embargo, la complejidad de la problematica organizacional influye en la direccion y en los
esfuerzos de los investigadores de cada corriente de pensamiento. Por otro lado, los
estudios organizacionales incluso permiten varias posibilidades de investigacion de un
mismo objeto de estudio, esto es posible a través de las relaciones reflexivas. En términos
de Clegg y Hardy (1996a:4), la reflexividad es “...strive for reflexivity, by which we allude
to ways of seeing which act back on and reflect existing ways of seeing”, o que quiere
decir que un mismo tema de indagacion puede ser abordado a partir de diferentes enfoques
y/o perspectivas, en donde cada aproximacion propone una teoria y un discurso
determinados; todas tienen validez y ninguna es més correcta que la otra, simplemente
ofrecen distintas posibilidades de explicacién de un mismo fenémeno.

El constante cambio a que se enfrentan las organizaciones las conduce a un proceso
de adaptacion incesante. Sobre todo ahora, en que las condiciones contextuales actuales -de
globalizacion, de mayor complejidad y por las transformaciones en el esquema de

competencia economica, y por creciente crisis social- obligan a las organizaciones al

19 Dentro de esa lucha por imponer un pensamiento dominante en los Estudios Organizacionales se da el
fenémeno de la citacion selectiva, el texto de “Offence and Defense”, Hinnings establece que se ha criticado a
Donaldson por esa practica en los estudios del grupo Aston.

1 Un apoyo social que permite obtener financiamientos para la investigacion.
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replanteamiento de sus esquemas de trabajo, tanto en la parte de los procesos y de las
tecnologias, como en las formas de regulacion social.

Entre los problemas practicos que enfrentan las organizaciones'?, los més relevantes

siguen siendo; por un lado, la organizacion del trabajo, debido a que se ha difundido
ampliamente el uso de la tecnologia informéatica y de comunicacion, asi como algunos de
los valores fundamentales del modelo flexible; como la autonomia y el empowerment. Y,
por el otro, la regulacion social. ElI primer problema requiere de nuevos arreglos
estructurales, y el segundo, de formas distintas de gobernabilidad.
Sansaulieu (1997) sefiala que una nueva forma de regulacion social debe tomar en cuenta
que la cultura y la identidad juegan un papel fundamental en el logro de la cooperacion y
compromiso organizacional, y a cambio de ello, la organizacion debe proporcionar un
desarrollo social mayor.

A los problemas organizacionales antes sefialados se suma la necesidad de las
organizaciones por lograr altos niveles de desempefio; metas a las que s6lo se puede llegar
a través de la mejora continua y la innovacién, mediante el desarrollo de nuevos
productos/servicios para el beneficio de la sociedad.

Las précticas de la mejora continua —kaizen- y de la innovacion, son ampliamente
difundidas por los gurus de la calidad, se vende la idea de que esta filosofia de negocios es
efectiva para la sobrevivencia y el éxito organizacional, lo mismo sucede para el caso de las
certificaciones. Esta valoracion ha permitido que la calidad y las certificaciones de calidad,
se erijan como modas gerenciales de éxito probado; no obstante, es importante sefialar que,

su logro depende de los buenos resultados del proceso de transferencia, apropiacion y

12 Tanto las burocraticas como las flexibles, y aun aquellas de otros modelos de organizacion que han sido
poco privilegiadas para su estudio, pero que coexisten en el mundo organizacional.
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adaptacion —tanto en la esfera de la produccion, como en la administracién- que de los

modelos hacen los miembros de la organizacion.

1.1.2.2 Teoria de la organizacion y estudios organizacionales: Dos enfoques
para un objeto empirico de indagacion.
Desde que la organizacion adquirié un papel relevante en la sociedad moderna, ésta ha sido
un atractivo tema de indagacion e interés para diferentes enfoques disciplinarios,
destacando el de la teoria de la organizacién y el de los estudios organizacionales. Es en
este ambito organizacional, que los dos enfoques han encontrado un campo de accién fértil
para el analisis y conocimiento del mundo de las organizaciones; de hecho, estos enfoques
han contribuido de manera significativa a la teoria administrativa proveyéndola de
herramientas Utiles para la coordinacion, control y direccion de las organizaciones.

Aunque las dos perspectivas antes mencionadas coinciden en el interés por la
organizacion como objeto de estudio, cada una de ellas aborda problemaéticas
organizacionales distintas a partir de sus propios marcos de pensamiento y herramientas

metodoldgicas, contribuyendo con ellos a enriquecer el conocimiento sobre la organizacion.

1.1.2.2.1 Lateoria de la organizacion
A la teoria de la organizacion se le puede considerar como un sustento tedrico y
metodologico de la teoria de la administracion (Barba y Solis, 1997), es decir, como un
conjunto de orientaciones teoricas que intentan explicar el fendmeno organizacional y sus
aspectos relevantes para apoyar la resolucion de problemas vy, la preservacion y perfeccion

de la organizacion moderna.
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Algunos autores, entre ellos, Ibarra y Montafio (1990) e Ibarra (1999), han sefialado
que la teoria de la organizacién convencional inicia desde 1927, con los estudios en la
Howthorne, y dura hasta los afios setenta con el movimiento de la contingencia; periodo
durante el cual la organizacion se torna mas compleja. Ademas, se impulsa el desarrollo de
investigaciones orientadas a la blsqueda de nuevas propuestas tedricas y pragmaticas.

La teoria de la organizacion ha sido méas instrumental que explicativa; tal
orientacion es expuesta por Reed (1993:176), quien sefiala que la teoria de la organizacion
también ha sido reflexionada como una préctica, por lo que se le considera un campo de
estudio constituido por tres elementos interrelacionados:

1) El primero, la considera como una practica intelectual, que necesariamente
involucra a sus participantes en una actividad social cooperativa, y que expresa y desarrolla
actividades humanas significativas a través de la realizacion de bienes.

2) El segundo, la concibe como una tradicion de normas, reglas, y convenciones
histéricamente generadas, y estdndares de excelencia a través de los cuales la practica
puede ser sujeta a evaluacion critica y a transformacion a través del tiempo.

3) El tercero, la reflexiona como una estructura narrativa y contexto, a traves de la
cual las practicas y las tradiciones proveen recursos criticos que permiten vincularla al
analisis organizacional.

De acuerdo a Ibarra y Montafio (1990), en el desarrollo de la teoria de la
organizacion se presentan tres etapas; una corresponde a la base material (ver cuadro 2), la
otra, a la base teorica (ver cuadro 3), una mas, a la base operativa y a la reformulacion (ver
cuadro 4); en esa secuencia de evolucion del pensamiento organizacional se puede observar
una trayectoria que delimita su objeto de estudio, es decir, la organizacion. La que se

analiza bajo diferentes niveles y perspectiva tedricas; desde la etapa de las relaciones



38

humanas domina un enfoque funcionalista y de sistemas, con un espiritu positivista que

prevalece hasta la etapa de la contingencia, mientras que, en la etapa de reformulacion, el

enfoque tedrico permite optar por métodos de investigacion cualitativos.

Surgimiento
de la empresa
moderna

Problematica

Obijetivo

Principales
Representantes

Aportaciones

Cuadro 2

Administracion sistematica
1880-1915
Eventos; nuevas formas de
organizacion y direccion industrial

Busqueda de eficiencia en la produccion

Sistematizacion de la administracion y
de la organizacion del trabajo

McCallum Daniel, (1856)

Henry Metcalfe, (1885)
Henry Thowne,  (1870)
Joseph Warton, (1881)

Frank y Lilian Gilberth, (1904)

Estudio del control del trabajo;
elaboracién de organigramas; disefio de
métodos administrativos; desarrollo del
principio de unidad de mando; gréficas
de Gantt y principios de remuneracion;
estudio de tiempos y movimientos

Elaboracion propia con base en: lbarra y Montafio (1990) e Ibarra (1999).

Teoria de la organizacién convencional. Base material 1880-1920

Administracién cientifica
1890-1920
Eventos: institucionalizacion de la
fabrica y de la division del trabajo;
introduccion de tecnologia

Resolucion de
productividad

problemas de Ila

Control del trabajo y de la produccion
Principios de la administracion
cientifica

Frederick W. Taylor (1856-1915)
Henry Ford (1863-1947)

Institucionalizacion del departamento

pensante.

El estudio de tiempos y movimientos
(cronémetro)

Implementacion de sistemas de
incentivos asociados a la
productividad.

Introduccién de la cadena de montaje
semiautomatica



Consolidacion
dela
organizacion
burocrética.

Impera la
racionalidad
instrumental

Problematica

Objetivo

Principales
Representantes

Aportaciones
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Teoria de la organizacion convencional. Base tedrica 1927-1970

Relaciones Humanas
1927-1939
Eventos; inicios de
investigacion empirica en la
industria (Howthorne).
Base tedrica de la teoria de
la organizacion

Solucion de problemas
asociados al comportamiento
humano en el trabajo y su
relacion con la
productividad. Se busca
solucioén al problema de la
anomia

Incremento de la
productividad y solucién del
conflicto social

Elton Mayo, (1933)
Roethlisberger y Dickson,
(1939)

Chester Barnard (1938)
(Organizacion sistema social
cooperativo).

Se empieza a retomar el
enfoque de sistemas y al
funcionalismo como
modelos tedricos para
fundamentar las
explicaciones en una base
cientifica

Hay un reconocimiento de la
organizacion informal social
dentro de la organizacion
como determinante de la
respuesta psicolégica de los
trabajadores y la cohesion
social.

La organizacion es
considerada como sistema
social que tiende al
equilibrio.

Se reconoce que existe
ademas de la l6gica de
costos, la l6gica de
sentimientos

Cuadro 3

Burocracia

1940-1963
Eventos; Politica del New
Deal

Analisis de las desviaciones
funcionales e intento por
lograr una alta eficiencia en
la empresa publica.

Se destaca la necesidad de
analizar la estructura
burocrética y la personalidad

Explicacion de realidades
histéricas de dominacion
(Weber).

El estudio sociolégico
dominado por el estructural
funcionalismo

Robert K. Merton, (1957)
Max Weber (1904; 1922 )
Talcott Parsons, (1937 )
Gouldner, (1954)

Blau, (1955)

Selznick, (1949)

Corriente sociolégica que
aporta el tipo ideal de
Weber, como un recurso
metodolégico para explicar
la realidad

Elaboracion propia con base en: lbarra y Montafio (1990) e Ibarra (1999).

Escuela del comportamiento
1947-1963

Eventos; se desarrolla a

partir de la 22 Guerra

Mundial

Procesos decisorios y
equilibrio organizacional

A través del positivismo
I6gico se trata de mostrar los
matices entre un mundo
satisfactorio y otro
optimizable a través de la
investigacién de operaciones
Simon, (1947)

March y Simon, (1958)

Incorpora el componente
psicolégico y el esquema de
valores del comportamiento
del decisor y los limites de la
racionalidad humana.

Se busca implementar
mecanismos de control en la
toma de decisiones
administrativas.
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Teoria de la organizacion convencional. Base operativa 1927-1970

Impera la racionalidad
Instrumental

Problematica

Obijetivo

Principales
Representantes

Aportaciones

Cuadro 4

La teoria de la contingencia
1958-1976

Eventos; investigacion empirica en
un
amplio nimero de organizaciones

Encontrar el disefio de organizacion
eficaz

A partir del estructural
funcionalismo, y de un ndmero
amplio de organizaciones se busca
descubrir las relaciones causales
para explicar el impacto del
contexto en la estructura y el
funcionamiento de las
organizaciones

Woodward, (1958)

Burns y Stalker, (1961)
Pugh, et al. (1963)

Emery y Trist, (1965)
Charles Perrow, (1970)
Lawrence y Lorsch, (1969)
Chandler, (1977)

A través del analisis multivariado se
constata la existencia de una amplia
variedad de formas de organizacion
que dependen de sus caracteristicas
propias y del contexto

Elaboracion propia con base en: lbarra y Montafio, (1990) e Ibarra, (1999).

La nuevas relaciones humanas
1963-1980

Eventos; renovacion del estudio
del comportamiento del ser
humano en

el trabajo

Solucion del conflicto entre la
satisfaccion de las necesidades
de los individuos y la estructura
de la organizacion

Encontrar los factores
psicolégicos asociados al
comportamiento individual

Leavitt, (1996)

Porter, (1996)

Porter y Bigley, (1941-1982)
Douglas McGregor, (1969)
Chrys Argyris, (1973)

Formacién de grupos de trabajo,
involucramiento del trabajador
en la toma de decisiones,
establecimiento de  mejores
mecanismos de comunicacion,
instrumentacion de una
adecuada motivacion
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1.1.2.2.2 Estudios organizacionales

Durante la década de los afios setenta con la aparicion de un nuevo tipo de
organizacion proveniente de Japon; la teoria de la organizacion se ve debilitada debido a
que sus fundamentos conceptuales ya no fueron suficientes para explicar una realidad
diferente a la de la organizacion moderna. Los autores posmodernos ven en esta deficiencia
una oportunidad para proponer a los estudios organizacionales como fuente de andlisis de
esa nueva realidad (ver cuadro 5).

En los afios ochenta, los debates tedricos favorecieron una polarizacion entre las
posturas de los estudiosos de las organizaciones, con lo que se produjo fragmentacion y
disenso entre los cientificos sociales; lo que los Ilevo a ubicarse en los extremos; por un
lado, los defensores de la modernidad y por el otro, los de la posmodernidad.

Cada corriente de pensamiento dirigi6 su mirada a la organizacion desde
perspectivas distintas; considerandola como objeto empirico, como discurso o como
proceso social (Clegg y Hardy, 1996). Las posturas tedricas y politicas permiten tener un
conocimiento de los avatares organizacionales de un mundo globalizado. La perspectiva
moderna centrada en la organizacion burocratica y la posmoderna afrontando el modelo de
organizacion la flexible, derivada de los cambios contextuales desde los afios sesenta. La

cual se presenta para la historia como el modelo representativo de la posmodernidad.



Teorias criticas y los estudios organizacionales

Teorias Criticas
Eventos; Crisis de la teoria de la
organizacion.

Nacimiento de los estudios
organizacionales

Corrientes:

Neoweberianismo radical (1997)

Teorias del proceso laboral (1974)

Redes de poder (Clegg, 1989)

Cuadro 5

Estudios Organizacionales
1980

Eventos; emerge un nuevo tipo de
organizacion ‘'flexible”, en la que domina la
plurirracionalidad, expansion econémica de
Japon.
La problemética; explicar a la organizacién a
partir de una perspectiva social, econémica y
cultural.

Corrientes
El poder en las organizaciones; (Clegg,
Perrow, Pfeffer 1981)

La teoria de las decisiones; (Cohen , March y
Olsen, 1972)

Ecologia poblacional de las organizaciones;
(Hannan y Freeman,1977)

Costos de transaccion; (Williamson, 1983)
Neointitucionalismo; (Meyer y Rowan, 1977)
Cultura organizacional; (Hofstede, 1980 y

Peters y Waterman, 1982)

Organizacion, clase y control; (Clegg y
Dunkerley, 1980)

Elaboracidn propia con base en: Ibarra y Montafio, (1990) e Ibarra (1999).
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La tendencia posmoderna ha impulsado a retomar conceptos como el de Nietzche,

de-differance, que se refiere al reconocimiento de la indeterminacion, el cual Lyotard

(1984) llamo la “busqueda de inestabilidades” y el de deconstruccion de Derrida, para

explicar la nueva era organizacional en la que se “rechaza la gran narrativa de armonia

mecanica” (Boje, 1995:1004).

Algunos de los asuntos en la agenda de los estudios organizacionales en la

posmodernidad son: el poder y conflicto en las organizaciones, temas de raza y etnicidad, el
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género y sus implicaciones, la tecnociencia, el proceso de desarrollo global y el
subdesarrollo (Reed ,1996). Temas quiza latentes en la problemética organizacional a los
cuales la teoria de la organizacién convencional no habia prestado la debida atencion.

Sin embargo, pareciera, como lo sefiala Boje (1995), que el posmodernismo ha sido
solo una alianza politica en la cual los movimientos fragmentados de los medio
ambientalistas, negros, latinos, gays y otros grupos, buscan alinear sus puntos de vista
desde abajo (Jameson, 1988:71, citado por Boje 1995).

Aunque en el estudio de esos movimientos se revelan las estrategias posmodernas
de resistencia y escape, en ellos continua reproduciéndose la jerarquia, la autoridad y la
marginalizacién. Por ello se puede sefialar que la nueva teoria de la organizacién se
conduce bajo una orientacién renovada que plantea el estudio de las organizaciones a partir
de una perspectiva econémica, social y cultural y no Gnicamente desde el enfoque de la
eficiencia.

Quienes se orientan por la perspectiva posmoderna afrontan un mundo de
organizaciones en constante cambio y transformaciones, que traen consigo nuevas formas

de organizacion que demandan bases conceptuales diferentes para explicar esa realidad.

1.1.2.3 Las nuevas formas de organizacion y la toma de decisiones: algunos
elementos teoricos para su comprension.
La institucionalizacién de la organizacién®® como medio de reproduccién econémica y
social ha enfrentado diversos problemas; entre ellos, la racionalizacion y la integracion

social de sus miembros. Preocupaciones constantes que devienen en amenazas para el

13 Este planteamiento se refiere en un sentido amplio a la empresa corporativa, la cual, a pesar de los cambios
contextuales (con todo y sus adaptaciones), sigue vigente e incide practicamente en todas las dimensiones de
la vida del ser humano: en lo individual, lo organizacional, lo social y lo cultural.
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porvenir econdmico de tal sistema social organizado.

En el contexto actual, y segin lo que plantean la teoria de la organizacion y los
estudios organizacionales, los dos tipos de organizacion dominante desafian algunos
problemas practicos; los cuales, para su solucion requieren de una amplia participacion
humana (ver cuadro 6), como en el caso del desempefio organizacional.

Desempefio que se percibe y se logra de manera diferente; mientras que la
organizacion burocratica busca la maxima eficiencia a través de la rigidez y la division del
trabajo, la organizaciéon posburocratica lo hace de forma flexible permitiendo que sus
miembros actlen con cierta libertad (acotada), a cambio de un alto nivel de compromiso y

confianza.

Problematica organizacional

Cuadro 6
Dimensiones de la | Organizacion moderna Organizacion Papel de los miembros de
Problemética - posmoderna la organizacion
Burocratica
Elexible posmoderna

Se sustenta en una
estrategia enfocada en las

1. Misién, metas,
estrategias, funciones

Enfrentar y destruir a la
competencia para alcanzar

Amplio involucramiento y
compromiso organizacional

principales las metas relaciones Inter-

organizacionales a traves

de la subcontratacion
2. Alineacion Vertical, control jerarquico | Horizontal, autocontrol y | Autonomia y Empowerment
funcional y especializacion formacidn de habilidades

multiples “polivalencia”

Mediante la linea media,
reglas escritas, manejo de
autoridad formal,
comunicacion lineal de
arriba-abajo y viceversa.

3. Coordinacién y
control

Comités y equipos de
trabajo, consenso y
comunicacion
multidireccional

Confianza y compromiso
con el equipo

4 Rendicion de
cuentas

Responsabilidades
limitadas a una sola tarea

Delegacidn de la toma de
decisiones respecto a las

responsabilidades de una
parte del proceso

Auto evaluacion individual
y por parte de los miembros
del equipo
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5. Planeacion y
control

Planeacién a corto plazo

Estrategias emergentes, de
todos los niveles de la
organizacion

Todos los miembros de la
organizacion participan en
la creacion de estrategias

6. Liderazgo

Individual, formal,
estructura

Colectivo, coordinacion
mediante de una amplia
red de relaciones entre los
miembros del grupo y los
otros.

La socializacion tanto de
conocimientos como de las
problematicas
organizacionales y el
compromiso contribuyen al

autocontrol.

Fuente: Adaptacion propia, retomado de Clegg (1990), “Modern Organizations. Organization Studies in the
Postmodern World”

Segun Clegg (1990), la problematica que enfrentan las organizaciones considera por
lo menos 6 temas; 1) El establecimiento de la mision, las metas, las estrategias y funciones
principales; 2) la alineacién funcional; 3) la coordinacion y control; 4) la rendicion de
cuentas; 5) la planeacion y control; y 6) el liderazgo. Como puede observarse en el cuadro
5, cada tipo de organizacién tiene un enfoque diferente a través del cual percibe tales
problematicas y es el rol que desempefian los miembros de la organizacion como actores
dindmicos en busca de soluciones, asi como las estrategias particulares lo que define como
enfrenta cada tipo tal problematica organizacional.

Ademéas de lo anterior, para conocer y explicar esa practica social, algunos
estudiosos de la organizacion han creado modelos heuristicos a la luz de distintos enfoques
de investigacion. Por ejemplo, Sainsaulieu (1997; 38) establece cuatro: “1) El profesional,
(invariablemente) centrado sobre el oficio, la tarea y la calificacion; 2) El burocréatico
cientifico, (que desde el siglo XI1X ha estimulado) la reflexidn sobre la especializacién de
las funciones, de las tareas y de las comunicaciones; 3) El gestionario, que nace de los
cuadros medios y de la gestidn de las empresas; y pone el acento en los problemas de (las)

relaciones humanas y de decision, y, 4) El de la corriente social y democrética... inspirado

por los sindicatos, los experimentos sociales, y por (los) investigadores en ciencias sociales;
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todos ellos preocupados por los problemas de negociacién, de participacion y de
democracia”.

Otros problemas organizacionales perennes son los del gobierno y la
administracion, y los de la produccion; es decir, dificultades con el control e integracion
social y con la gestion de la innovacién y el cambio. Desde los escritos de Saint-Simon y
Compte, se puede observar que tales preocupaciones se deben al acelerado crecimiento de
los sistemas socioecondmicos y de la industrializacién (Hassard y Parker, 1993)

El dinamismo de las transformaciones socioecondmicas estimul6 el anélisis de la
organizacion mediante modelos intelectuales; uno de los recursos metodologicos mas
relevantes para ello ha sido el de Weber** -los tipos ideales- (Sainsaulieu, 1997). Weber
construy6 un modelo con el que codificd y formalizo las reglas de la organizacion para
lograr una accion racional controlada. Con este instrumento metodologico Weber realiz6 un
analisis interpretativo del ejercicio de la dominacion en diferentes realidades; en especial,
en el de la organizacion moderna o burocratica, un modelo de organizacion dominante en el
paradigma moderno, que se debilité con la emergencia de nuevas formas de organizacion

pos-burocraticas.

Dos modelos organizacionales que coexisten en el mismo ambiente organizacional,
pero que difieren en sus orientaciones, en especial, en lo que se refiere al proceso de toma
de decisiones. Mientras que el modelo burocratico elimina la participacion de los miembros
de la organizacion en la toma de decisiones, el modelo posburocréatico los conduce hacia
diversos grados de libertad en la toma de decisiones, con la finalidad de proporcionarles

autonomia y empowerment. Estas posiciones polarizadas permiten reflexionar respecto a la

¥ Para Weber “el tipo ideal” constituye un recurso metodologico para explicar realidades historicas
determinadas.
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toma de decisiones como un problema de desempefio, 0 mejor dicho, como un problema de
control y poder. Una problemaética organizacional que involucra procesos politicos y de
negociacion que buscan obtener el compromiso de los miembros de la organizacion.
Proceso decisorios que segun la escuela del comportamiento buscan el equilibrio
organizacional y consideran el componente psicologico y el esquema de valores del

decisor, asi como los limites de la racionalidad humana (Simon, 1947).

1.1.2.3.1 Las nuevas formas de organizacién posburocréatica

Hasta mediados de la década de los afios setenta la forma burocrética de organizacion habia
excedido las expectativas de rentabilidad del capital, esto gracias a su situacion en
mercados estables, con un avance tecnoldgico incremental, una produccion en masa y
economias de escala, y ademas, un medio ambiente competitivo predecible. Sin embargo, a
finales de la década, se sucedieron cambios inesperados que desestabilizaron el medio
ambiente de negocios, por la emergencia de una nueva forma de organizacion flexible — 6
posburocréatica, cuyo éxito comercial en el mercado americano echd por la borda los
supuestos estratégicos de las organizaciones burocraticas.

Se trata del modelo de organizacion de las compafiias japonesas; las cuales operan
bajo el supuesto de la colaboracion colectiva y la mejora continua tanto en los productos-
innovaciones- como en los procesos. De esta forma se contribuye a la disminucion de
costos y al logro de los altos estandares de calidad para satisfacer a los consumidores
globales. Este tipo de organizacion ha logrado conseguir ventajas competitivas, no solo por
el desempefio individual, sino también, por el trabajo en equipo. Asimismo, se considera
que en este tipo de organizacion se genera un aprendizaje organizacional que reside en

todos los miembros de la organizacion.
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Esta presion competitiva ha orientado a las organizaciones hacia procesos de metamorfosis
constante, especialmente en los dltimos afios; quiz4, la evolucion de la genética
organizacional se debe entre otras razones a las presiones contextuales y a posibles errores
y contradicciones en su lucha por preservarse y lograr sus propoésitos. Por ello,
posiblemente al igual que en la célula, la replicacion organizacional no es perfecta ni Unica,
a través del tiempo se observan las mutaciones que derivan en nuevas formas de
organizacion, ademas de considerar que existen otras formas organizacionales poco
estudiadas que responden a contextos y practicas sociales distintas -de la occidental y la
oriental-.

Una explicacion respecto a la emergencia de las nuevas formas de organizacion la
proporciona Heydebrand®™ (1989); en su articulo New Organizacional Forms, en él se
considera que los cambios contextuales han propiciado el descubrimiento de nuevas formas
organizacionales, éstas, segun el autor, son resultado de los cambios del entorno. Para
explicar y definir las nuevas representaciones organizacionales Heydebrand (1989) retoma
las siguientes variables estructurales: el tamafio, el tipo de produccion, la tecnologia, la
division y control del trabajo, y la propiedad (cuadro 7), variables que estas se relacionan
con el poder de la fuerza humana y que enfatizan una concepcion antropocéntrica o socio

céntrica del autor.

5 La influencia del pensamiento contingente lleva al autor a reconocer que los cambios contextuales, asf
como los desarrollos tecnolégicos han contribuido a generar nuevas formas de organizacion. Para ello recurre
a los planteamientos historicos que muestran como los desarrollos socioecondmicos y tecnoldgicos ocurridos
durante la segunda revolucién industrial en Estados Unidos, generaron nuevas formas organizacionales.
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Elementos que definen a las nuevas formas de organizacion

Cuadro7

Variables
Estructurales

Definicion

1.- El tamafio de la
fuerza de trabajo

La variabilidad en el tamafio de la organizacion produce diversas
consecuencias estructurales; una de ellas, el crecimiento las lleva a
pasar de estructuras simples a grandes burocracias.

2.- El objeto de trabajo

Los objetos de trabajo van desde los de la produccion de satisfactores
e intangibles, hasta la manipulacién de simbolos a través de las
tecnologias de informacion (cambios que definen el tipo de
organizacion posindustrial)

3.- Los medios de
produccién

Los cambios en los procesos y procedimientos, en el tipo de tecnologia
0 en el grado de complejidad tecnoldgica permiten clasificar las
formas de la organizacion y generar transformaciones en la formas de
control organizacional.

4.- Division del trabajo

Las formas tecnoldgicas especificas conducen a una particular division
del trabajo. Define la composicion de la fuerza de trabajo, las
habilidades requeridas y las formas de coordinacion y control.

5.- Control gerencial del
trabajo

La naturaleza del ejercicio del poder, de la autoridad, de Ia
coordinacién y del control gerencial, asi como la tecnologia y la
division del trabajo son mecanismos de control social dentro de la
organizacion

6.- Propiedad y control

Es una variable estructural que se vincula con las relaciones sociales
de produccidn en el nivel institucional y de la sociedad. A través de
la historia han existido diversas estructuras de control. Esta variable
explica la reaparicion del clan en la representacion de las
organizaciones posburocraticas, con su red de relaciones
patrimoniales, su flexibilidad, la importancia en lo informal, y las
formas de organizacion descentralizadas, pero integradas por lazos
culturales.

Fuente: Elaboracion propia con base en Heydebrand (1989; 325-327)

En la caracterizacion que este autor hace de las formas de organizacion, deja ver al

tiempo como un factor determinante en su constitucion; en su hipotesis central establece

que las nuevas formas de organizacién son el resultado de la transicion del capitalismo

industrial al posindustrial, esto es, la transformacion en la econémica politica; cambios en

la esfera de la produccidn de bienes a la prestacion de servicios, y de la mecanizacion a la

automatizacioén con la ayuda de la tecnologia de informacion computarizada.
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En su argumentacion, establece tres periodos de tiempo en los que existe una forma de
organizacion dominante: de 1860-1920 el dominio de la burocracia, representativa del
capitalismo del mercado competitivo; de 1920-1960 la forma divisional caracteristica del
capitalismo corporativo industrial; mientras que de 1960 en adelante se considera el avance
hacia un capitalismo posindustrial y como su representante la organizacion posburocrética

(ver cuadro 8).

Tipos de organizacién

Cuadro 8
Burocratica I"_',” "> >-Divisional 2L < Poshburocratica
1860-1920 "7\, 2> 1920-1960  “lhe. T 1960 ———»

=

Modelo  burocratico de | Esta forma corresponde a la | Crecimiento de las corporaciones

control organizacional | transicion del capitalismo del | multinacionales.
fundamentado en la | mercado competitivo al
legitimacion y la | capitalismo corporativo. Cambio del capitalismo industrial al
racionalidad formal-legal. posindustrial; algunos  de los
principales cambios en las condiciones
Aparece la forma | externas son:
El periodo de desarrollo | multidivisional, la cual
capitalista en los Estados | internaliza la complejidad del | 1.- La internacionalizacion progresiva
Unidos, incluye al | medio ambiente y de los rasgos | del capital; reestructuracién de los
taylorismo. del mercado, a través de la | mercados globales.
integracion vertical, horizontal y
de la diversificacion. 2.- El crecimiento del Estado Nacional

y la regulacién de los sistemas legales y
Se  mantiene el  control | su impredecible relacién a la economia
Surgen formas jerarquicas | burocratico y se aumentan las | privada.

de supervision y | capacidades de procesamiento

coordinacion de las | de datos electrdnicos. 3.- El crecimiento de la produccion
actividades basada en la computacion y los
organizacionales. sistemas de servicios.

La manufactura integrada a la
computadora; modelos de produccion
flexible, robotizacion, tecnologia de
informacion.

Se dan diversos efectos de las nuevas
tecnologias en la organizacion social
del trabajo y en los procesos de trabajo.
Cambios internos y crecimiento de la
complejidad de la  estructura
organizacional

Fuente: Elaboracion propia con base en Heydebrand (1989:337-343).
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Sin embargo, el autor destaca que esta transicion no se da de manera evolutiva, por lo que
las antiguas formas —burocraticas- pueden persistir y coexistir con las nuevas formas de
organizacion posburocratica.

Heydebrand (1989) retoma el instrumento metodoldgico de Weber para estudiar
otras realidades y hacer comparaciones con las nuevas formas de organizacion; se enfoca
en el andlisis organizacional de las formas posburocréticas y el control tecnocratico a partir
de la comparacién de las caracteristicas de la organizacion burocratica. Asi el perfil de la
organizacion flexible puede definirse a partir de seis dimensiones (Heydebrand, 1989:344-
348):

1.- El informalismo tecnocratico versus el formalismo burocratico. El informalismo
“representa una estrategia posmoderna completamente intencional, consciente del
incremento de la flexibilidad de las estructuras sociales para hacerlas adaptables a las
nuevas formas de control indirecto e internalizado; incluyendo el control ideolégico y
cultural (Heydebrand, 1989:345); mientras que, el formalismo burocratico propone una
racionalidad formal y una racionalidad sustantiva del control profesional y poder politico

2.- El universalismo versus el particularismo. Esta dimension plantea para el
universalismo, la formulacion de clausulas y soluciones generales que posibilitan multiples
combinaciones y permiten aplicar reglas especificas; mientras que para el particularismo
burocratico se disefian reglas y procedimientos particulares, los cuales implican mayor
supervision, revision y disciplina a través de jerarquias sociales.

3.- Las clasificaciones débiles versus clasificaciones fuertes; las clasificaciones
débiles o codigos cognitivos integrados caracterizan a la organizacion tecnocratica. Esta
dimensién, junto con el universalismo antes sefialado, reduce el conflicto burocratico

profesional.
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4.- Sub-unidades estructurales flojamente acopladas versus acoplamiento fuerte y
rigidez estructural; los sistemas tecnocréaticos de control buscan que sus sub-unidades sean
intercambiables y expandibles, asimismo, establecen politicas que ayuden a generar
estructuras modulares flexibles. Por su parte los sistemas burocraticos aunque el autor no lo
menciona, se caracterizan por su rigidez estructural, la cual inhibe la posibilidad de
experimentacién e innovacion y limita la adopcion de nuevos programas.

5.- La interdependencia organizacional; vinculos externos y redes, versus la
independencia organizacional; las formas organizacionales tecnocraticas fomentan el
disefio y la formulacion de vinculos externos con otras organizaciones, lo cual contribuye a
la proliferacion de redes, sindrome caracteristico del capitalismo posindustrial. En tanto
que, el sistema burocratico se caracteriza por sus partes independientes de una estructura
organizacional fija, enmarcada en jerarquias y fronteras institucionales definidas.

6.- La propagacion de un ethos de confianza y lealtad, versus lo legal-racional; En
la organizacion posburocratrica, la cultura corporativa actia como un puente simbolico
entre los niveles operativos y la alta direccidn, realza el control ideol6gico y cultural sobre
la motivacion y la socializacion, con el fin de fomentar el acuerdo, lograr el compromiso y
la cooperacion de los integrantes de la organizacion en la solucion de los problemas
organizacionales, mientras que en la organizacion burocratica se exhorta al “one best way”
y a las reglas formales para la cooperacion y el desempefio organizacional.

Heydebrand (1989), ademas de exponer las variables estructurales y las dimensiones
que definen el perfil de las organizaciones posburocraticas analiza el impacto que causa la
introduccion de la tecnologia informatica sobre la organizacion social del trabajo. Explica

el rol de la tecnologia y la ideologia en la innovacién organizacional.
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Sefiala que la organizacion del trabajo genera dos tipos de racionalizacién; la social y la
técnica: la racionalizacion social se puede comprender por medio del modelo burocrético de
Weber; debido a que éste se refiere a una estructura social de dominacion y control, en él,
la racionalizacién se basa en el conocimiento técnico y las reglas formales. Mientras que la
racionalizacion técnica es posible gracias a las innovaciones tecnoldgicas y a la
introduccién de maquinaria en la produccién y los servicios, con la cual se busca mayor
rentabilidad y control. De lo anterior se puede inferir, el hecho de que racionalidades
distintas pueden coexistir sin sustituirse, y ademas, segun Heydebrand (1989), generan
nuevas racionalidades.

La presencia de estas nuevas racionalidades esti ligada a la existencia de dos
sistemas, segun Koppel (1988, citado por Heydebrand, 1989), estos son: a) los algoritmicos
y b) los robustos, en ambos sistemas esta presente la racionalizacién técnica computarizada.

a) Los sistemas algoritmicos utilizan operaciones controladas por la computadora;
lo cual limita las habilidades, reduce el conocimiento y el juicio, y minimiza la intervencion
humana convirtiendo la racionalizacion técnica en un mecanismo de control y poder que
inhibe la flexibilidad de la estructura social. Es por ello que la flexibilizacion dependera de
las interacciones politicas entre los técnicos y la direccion.

b) Los sistemas robustos o formas posburocraticas, integran los sistemas a la
computadora, y con ello se realzan las habilidades y las capacidades de aprendizaje de los
trabajadores; son organizaciones altamente flexibles y por ello responden facilmente a los
cambios internos y externos.

Los dos tipos de organizacion antes descritos, aunque el autor las considera formas
posburocraticas, se puede notar que los sistemas algoritmicos tienden méas hacia la

burocracia, en donde la dominacién y el control al que esta sujeta la estructura social ha
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sido transferida del cargo —con poder- y las normas, a la tecnologia; es asi como el poder
se vuelve maés abstracto (o se despersonaliza). En cambio, los sistemas robustos trasladan
una buena parte del ejercicio de la dominacion a los miembros del equipo de trabajo,
mientras que el control se transforma en autocontrol. Estas posturas y regulaciones sociales

inciden en la flexibilidad de los procesos y en la toma de decisiones.

1.1.2.3.2 La ciencia de la organizacion como construccion social: potenciales
posmodernos.
En la incesante bdsqueda por el conocimiento sobre la organizacion y de las soluciones a
los problemas organizacionales perennes, la teoria de la organizacion se ha nutrido con
diferentes perspectivas y teorias que destacan problematicas opuestas. Realizaciones que
han contribuido a la ciencia de la organizacién moderna y cuyo supuesto base ha sido una
realidad concreta, objetiva, que puede estudiarse empiricamente, sin embargo, con el
surgimiento de la organizacién posburocratica este argumento ha ido perdiendo validez;
dando paso a la construccion de la versibn posmoderna, la cual bajo un enfoque
constructivista contribuye en la edificacion de una ciencia de la organizacion como
construccion social, debido a que favorece la emergencia de nuevas racionalidades;
ademas, permite la participacion y da voz a los marginados, asi como a otros grupos poco
privilegiados por la teoria de la organizacion moderna, como los negros y las mujeres, por
mencionar solo algunos. Al respecto sefialan Kenneth, et. al.(1996), que la ciencia de la
organizacion puede ser entendida como fuente creadora de significado en la vida cultural,
en donde la interpretacion simbodlica — a través del lenguaje- y la participacion del ser

humano se revitalizan.
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Por otro lado, la ciencia de la organizacion ha contribuido al desarrollo de modelos
para la toma de decisiones, mediante éstos, la organizacion busca gestionar tanto los

comportamientos individuales como los colectivos.

1.1.2.3.3 La toma de decisiones en los nuevos modelos tedricos
Del castillo (1995) en su obra, “Anarquias organizadas”, aborda la problematica de la toma
de decisiones a partir de los planteamientos neoclasicos de la eleccion racional; pasando
por la toma de decisiones del hombre administrativo dentro de la organizacion, hasta las
teorias de poder y ambigtiedad de Cyert y March (1963, citado por Del Castillo, 1995), y de
los sistemas flojamente acoplados de Weick (1976, citado por Del Castillo, 1995) (ver
esquema 2). Del Castillo (1995), presenta una integracion de los conceptos que los autores
antes mencionados establecen para la toma de decisiones. Aqui s6lo se esbozan algunos,
para enseguida tratar de hallar una vinculacién con los planteamientos del modelo ideal de
Weber, y asi argumentar por qué la toma de decisiones sigue siendo un tema central, para
el control del comportamiento individual y grupal.

Para la teoria neoclasica la toma de decisiones tiene un caracter normativo que
sefiala a los individuos como deberan conducirse, y asi pretende predecir la conducta
individual, concibe al hombre econémico como maximizador de su funcion de utilidad, por
lo que supone elige la mejor alternativa en situacion de certidumbre. Este modelo de toma
de decisiones se ve limitado para explicar tal proceso en un mundo de incertidumbre,
debido a que el hombre realiza sus elecciones en condiciones inestables, es decidir, donde
no hay una Unica accion predecible y donde no solo importa la maximizacion de la utilidad

o la satisfaccion.
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TOMA DE DECISIONES ORGANIZACIONALES

Esauema 2
Paradigma Moderno Paradigma Posmoderno
Poder
Teorfa neoclasica de la
eleccién racional
. . *Anarquias organizadas
Racionalidad absoluta *Modelos de Cestos de Basura
Hombre Econémico *Sistemas Flojamente
Barnard
Teoria del —
equilibrio il Decisioned |||
organizativo 5 P Estratégicas§ H
Toma de Decisiones E
Simon (1947) i
Racionalidad Limitada > R Coaliciones | Equilibrio
“H‘,)mbr,e . o P Grupos en_ organizacional
administrativo U
|
A
Lealtad organizativa
Laxitud organizativa
Slack -Pagos colaterales
Sistemas de
> influencia mutua
Mecanismos
internos

Fuente: Elaboracidn propia con base en: Del Castillo (1995). Ambigiiedad y decision: una revision a las teorias organizadas pp. 1-30

Dentro de la organizacion, el decisor tiene la autoridad legitima para tomar
decisiones, legitimidad obtenida a través del cargo y de su posicidn jerarquica; supuestos
planteados por el modelo burocréatico. EI hombre econémico (Simon, 1947, citado por Del
Castillo, 1995), posee una racionalidad limitada traducida a un comportamiento
subjetivamente racional, él no puede conocer todas las opciones y consecuencias posibles

en el proceso de decision (porque es un proceso que se extiende a toda la organizacién
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como redes de decisidn); esto lo conduce por una solucion satisfactoria cargada de juicios
valorativos y condicionada por los intereses de quienes dominan en cada situacion. Del
Castillo (1995:5), sefiala que para Simon (1947), “la decision (procede) de un proceso
complejo y extendido en el tiempo...y no (deriva) de una eleccion libre, lineal y racional”.

Otro elemento clave en los planteamientos de Simon es la teoria del equilibrio
organizativo; el cual se logra siempre y cuando los participantes de la organizacion
perciban que los alicientes que obtienen de la organizacién son iguales 0 mayores a sus
contribuciones. La idea de contribuciones-alicientes es retomada por March y Simon (1958,
citados por Del Castillo, 1995), quienes sefialan que el equilibrio entre estos elementos, esta
en funcién del grado de satisfaccion que el individuo pueda percibir por su participacién; de
tal manera que el equilibrio, siempre estd tambaleante a causa del conflicto entre los
intereses individuales y los organizacionales, ademas de que hay una multiplicidad de
objetivos en la organizacion, de entre los cuales, los que se establecen en la organizacién
resultan de un proceso de negociacion politica entre los grupos.

Por su parte, Cyert y March (1963, citados por Del Castillo) establecen la idea de
objetivos mudltiples en conflicto, producto de amplios procesos de aprendizaje y de
negociacion entre los individuos de la organizacion, quienes para ejercer el poder de
negociacion y regateo se agrupan en coaliciones politicas, de ahi que se derrumbe la falsa
creencia de que la toma de decisiones es un proceso privilegiado sélo para el hombre
administrativo, también el rol de hombre politico influye en el proceso.

Esta teoria considera que la permanencia de los miembros dentro de la organizacion
se debe a la existencia de pagos colaterales, a cambio de ellos, la organizacion busca
obtener su compromiso con los objetivos organizacionales. Estos pagos generan el

concepto de laxitud organizativa, nocion que establece la diferencia entre los recursos
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totales y los pagos totales necesarios para garantizar la permanencia de los individuos. Si
bien, Cyert y March, 1963, citados por Del Castillo) establecen esta forma de retener a los
miembros de una organizacién, quiza no sea la Unica, ya que pueden existir otros motivos
no materiales -como la solidaridad, la pertenencia, la identificacion, entre otros.- que logren
la permanencia individual y grupal.

Dentro de los procesos organizacionales de decision se generan consensos Yy
disensos, estados que ponen en frecuente desequilibrio a la organizacién, el cual se
restablece a partir de procesos de negociacion politica que conducen a nuevas decisiones.
Por lo tanto, se puede decir que el poder es un elemento intrinseco dentro del proceso de
decisiones negociadas; su ejercicio es mas evidente y restringido en la determinacion de
decisiones estratégicas, mientras que las decisiones programadas ya han sido previamente
elaboras por la organizacién para facilitar el trabajo de sus miembros. Asi la organizacién
establece un proceso organizativo — con normas y reglas- que somete a los subordinados a
la influencia y autoridad del superior, y que establece sus deberes y limites a la autonomia -
a pesar del supuesto empowerment en la organizacion posburocratica-.

El paradigma moderno supone que en la organizacion el grupo de mandos medios y
superiores, es el que por excelencia goza de poder, sin embargo, la perspectiva posmoderna
sefiala que todos los participantes de la organizacion tienen cierto grado de poder. De esta
manera sefiala Del Castillo (1995) que el poder y el conflicto son una dicotomia presente en
los procesos decisorios dentro de la organizacion, la cual puede ser operada, segun Crozier
y Friedberg (1990, citados por Del Castillo, 1995), a partir del margen de libertad de que
goza cada individuo en la relacion de poder. Su capacidad de maniobra se relaciona con su
capacidad de negociacion, intercambio y célculo y, con el numero de zonas de

incertidumbre que controla.
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Por otro lado Cohen, March y Olsen (1972, citados por Del Castillo, 1995) consideran que
la organizacion es un conjunto de tomadores de decisiones en busca de oportunidades,
soluciones en busca de problemas, todo ello en los cestos de basura.

Los cambios en el contexto competitivo, la emergencia de nuevas formas de
organizacion y la participacion de una compleja red de relaciones dentro de los procesos
organizativos conducen a un alto grado de ambiguedad, al mismo tiempo que las decisiones
afiaden a su caracter instrumental el del significado; es decir, las decisiones constituyen
interpretaciones significativas del mundo. Del Castillo (1995), sefiala que en las teorias de
la ambigiedad y las anarquias organizadas existe ambigiedad de rumbo, indeterminacion
tecnoldgica y falta de decisores definidos; por otro lado, en el sistema flojamente acoplado
considera elementos en correspondencia pero con identidades y especificidad propia.

El modelo burocratico establece un orden jerarquico dentro de la organizacion para
controlar y predecir los comportamientos individuales, ademas, restringe la autonomia
individual y la capacidad de decision a una politica general, dado que en ese arreglo
estructural la distribucion de autoridad es desigual. En teoria, en la burocracia la posicion
jerarquica guarda relacion estrecha con el saber profesional y/o técnico —requisito que
establece el modelo burocratico para el cuadro administrativo-. Cada participante en
funcién de la experiencia técnica y del manejo de zonas de incertidumbre, como lo sefialan
Crozier y Friedberg (1990 citados por Del Castillo, 1995), es capaz de detentar algin grado
de poder para la movilizacion de recursos y para aumentar su capacidad de negociacion y
regateo dentro de la relacion de dominacion.

Por su parte, el modelo de toma de decisiones de Simon, al diferenciar entre
decisiones estratégicas y decisiones programadas intenta reducir los niveles de

discrecionalidad de los participantes dentro de la organizacion. Reserva a la elite las



60

decisiones trascendentales y, establece limitaciones al comportamiento individual en lo que
se refiere a las decisiones programadas de los otros miembros de la organizacion. Las
decisiones programadas se subordinan a las normas establecidas por el grupo-coalicién o
por la autoridad. De tal manera que el asunto del poder -abierto o encubierto- siempre esta
presente en las relaciones sociales organizadas.

El poder en si mismo constituye una dimensién cultural que esta presente en
cualquier tipo de sociedad, de acuerdo con Hardy y Clegg (1996b), en las relaciones
sociales hay relaciones de poder debido a su caracter relacional. Estos autores analizan las
relaciones de poder en el &mbito productivo, partiendo del taller artesanal hasta la
organizacion moderna. Sefialan que la relacién de dominio en el taller artesanal entre el
maestro y el aprendiz se verifica mediante el ejercicio de la fuerza fisica del primero sobre
el segundo, mientras que la dominacion en la organizacion esta institucionalizado en la alta
jerarquia, lo que le confiere al superior un poder de influencia mayor sobre el subordinado.
Aunque también los subordinados pueden gozar de poder frente al jefe mediante la
organizacion informal y el dominio de zonas de incertidumbre.

El ejercicio del poder es diferente en cada contexto cultural y en cada tipo de
organizacion; por ejemplo, en las pequefias empresas en Meéxico, su despliegue esta
legitimado por la aceptacion social de la alta distancia de autoridad entre el jefe y el
subordinado (Hofstede, 1980), especialmente si el jefe detenta la propiedad de la
organizacion (Guillén, 2010), al respecto Kras (1990), argumenta que la toma de decisiones
en las empresas mexicanas ha estado restringida a la alta jerarquia o a la propiedad, por lo
tanto las decisiones del superior no se cuestionan solo se cumplen.

En la actualidad en las empresas donde el propietario forma parte de la direccion

esta practica prevalece. Incluso, empresas que incorporan los modelos de gestion de la
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calidad total mantiene una alta distancia de autoridad dentro de la organizacion, lo cual
inhibe la autonomia de los miembros de la organizacion y los hace dependientes de la
autoridad afectando su desempefio organizacional y su creatividad. Al respecto Kull y
Wacker (2010), sefialan que en contextos donde existe altos indices de distancia de
autoridad entre el jefe y subordinados y bajos en la orientacion al futuro (OF), los modelos
de calidad enfrentan problemas para alcanzar el éxito prescrito por los consultores, debido a
que donde existe alto indice de autoridad (PD) los miembros de la organizacion tienen
miedo al desacuerdo y aceptan sistemas automatizados, esperando que sus superiores
manifiesten un paternalismo que los libere de sus responsabilidades frente al desempefio de
la calidad “Members of a high PD country, fear disagreement and accept sutomated
system, hoping their superiors exhibit paternalistic behaviours in order to relieve their
responsibility”. En el caso de bajo indice de orientacion al futuro, los empleados
corrompen el sistema de calidad ISO 9000, y solo incrementan sus demandas antes de la
inspecciones ademas de que ignoran la administracion de la calidad “will likely “corrupt”
the intent of 1ISO 9000, only increasing the intensivy of QM immediatly before the
certification inspection and ignoring QM otherwise (Lorenzeau el al.,2002, citados por
Kull y Wacker, 2010:226).

Kull y Wacker (2010), realizaron un el estudio Quality management effectiveness in
Asia: The influence of culture, en el establecen una muestra de 16 paises entre los cuales
esta México, los resultados muestran la situacion de estas naciones en cuanto valores de las
dimensiones culturales del modelo GLOBE, los cuales son: Orientacion al Futuro (OF),
Colectivismo Institucional (IC), Orientacion Humanan (HO), Evitacion de la Incertidumbre
(UA), Asertividad (AS), y Distancia de Poder (PD). Los resultados para nuestro pais son :

OF-107.4, 1C-105, HO-92.8, UA-115.8, AS-97-3, PD 100.3, siendo la media 100, todos los
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indices son altos, en especial el de OF y UA, por lo tanto en nuestro pais el destino de los
modelos de calidad es peligroso.

Sin embargo, es un hecho que en el &mbito laboral con los cambios contextuales y
con la emergencia de las nuevas formas de organizacion y de modas gerenciales, el
ejercicio del poder se perfecciona y se ejerce como un mecanismo interiorizado de
autorregulacion de la conducta del propio individuo. Este es el caso de las organizaciones
en donde los modelos de calidad y certificaciones se adoptan como filosofia de vida y de
trabajo, en ellas el discurso gerencial de la calidad —dictado por directivos y consultores-
lleva a los trabajadores a interiorizar la obligacion de satisfacer a los clientes para
garantizar los estandares de calidad, cumplir las metas del equipo y logar la sobrevivencia
de la organizacion.

De esta forma el compromiso se torna en uno de los mecanismos de auto-
dominacién méas importantes para el desempefio organizacional, con ello, los miembros de
la organizacion interiorizan los valores del modelo de calidad, los cuales contribuyen al
ejercicio del poder.

Es evidente que el poder busca controlar tanto los comportamientos como el
pensamiento mediante la informacién, los medios de comunicacion social y los procesos de

socializacion.

1.2 Cultura e Identidad
Hoy dia la mayoria de las actividades que realizan los individuos en la sociedad estan
enmarcadas dentro de organizaciones, éstas son construcciones sociales las que para su
comprension requieren de un analisis que considere diversos elementos, tanto los de orden

objetivo y racional, como los subjetivos. Mientras que los primeros se refieren
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principalmente a la division del trabajo, la estructura de autoridad y la tecnologia entre
otros-, los segundos describen las representaciones simbdlicas, los significados compartidos
y laidentidad que se generan dentro de la cultura organizacional.

En este apartado se abordan los conceptos de cultura e identidad desde una
perspectiva antropoldgica-sociol6gica, para posteriormente hacer una aproximacion a la
cultura e identidad organizacional, ésta Ultima se discute desde dos enfoques; uno, que
considera a la identificacion entre los sujetos organizacionales como medio de cohesion
social, y el otro, como artefacto instrumental normativo y de control que produce el
individuo apropiado. Este primer acercamiento a los topicos arriba sefialados tiene como
objetivo comprender su influencia en los procesos de gestion de transferencia y apropiacion
de los modelos de calidad, debido a que son algunos de los factores fundamentales que
subyacen el comportamiento de los individuos.

En un primer momento se reflexiona sobre la problematica organizacional actual y
las herramientas administrativas que imponen los colonizadores posmodernos, enseguida se
tocan el compromiso y las formas de gobierno como elementos propios del modelo de
organizacion flexible, los cuales hacen posible un modo de produccién bajo la légica de
calidad; elementos que al mismo tiempo permiten repensar la transferencia del modelo
hacia las pequefias empresas como un rito colusivo (Sievers,1994), el cual supone
necesariamente el paso de los individuos de un estado social de infantilizacion al de
madurez, en términos de Schvarstein y Leopold (2005:39) esto refiere la presencia de un
contrato psicologico o de pertenencia a la organizacion, el cual segun el anélisis
transaccional (Block, 1987, citado por Schvarstein y Leopold , 2005) define la posicion de

nifio o de adulto, que el individuo asume dentro de la organizacion.
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El contrato debe adoptar un disefio dindmico que permita hacer los ajustes entre lo que los
autores llaman el paradigma dependiente o patriarcal y el paradigma auténomo o
emprendedor. En el primero, el individuo asume la posicion de nifio, es decir de
dependencia entrando en un conjunto de relaciones objetivas en las que el individuo adopta
posiciones historicamente definidas y por las que asume ser dirigido; en el segundo, la
posicion que demanda el contrato es de adulto, considera que el individuo es un sujeto que
tiene la capacidad de asumir riesgos y por lo tanto de actuar de manera autbnoma, asi como
de adoptar una postura critica respecto a los objetivos de la organizacion.

En la segunda parte se hace un acercamiento a las nociones de cultura e identidad
social desde la perspectiva de la antropologia y el de la sociologia como un marco
referencial en la construccién de la cultura e identidad organizacional que se aborda en el

punto tres.

1.2.1 Problemética organizacional en el marco de la gestion de la calidad
En la actualidad los avances tecno-cientificos han transformado el sistema global de libre
mercado y con él, la dindmica organizacional; hoy dia el deseo por la innovacion —o la
neofilia- ha generado ademéas del acortamiento del ciclo de vida de los productos, la
reduccion del ciclo de vida de las organizaciones y el incremento de la competencia. Estos
eventos representan grandes retos para la mayoria de las organizaciones, para algunas
consideradas en su tiempo (SXIX) simbolos de progreso econdémico y social, las deja con
poca posibilidad de continuar condicionando la dindmica de los negocios, a otras, las
menos trascendentes las lleva a transitar en el anonimato, a desaparecer, a adoptar nuevas

formas de competir, o bien a adoptar mecanismos administrativos isomorfos.
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Tal es el caso de los sistemas de administracion de la calidad total; una filosofia de trabajo
que se traduce en modelos de gestion y préacticas de certificacion, y aungue no es un
movimiento actual, se ha convertido en moda en nuestro pais a través del discurso y
propuestas de modernizacion que el Gobierno Federal trata de imponer en todas las esferas
de la vida social.

La proliferacién y consumo del modelo de calidad es el punto de partida y la
materia prima de un proceso de dominacion silencioso, disperso y oculto en el mundo del
trabajo en nuestro contexto, el cual encuentra su legitimacion a través de las certificaciones.

Lo interesante de esta dominacidon es poder descubrir los significados que los
miembros de la organizacién otorgan a los modelos de calidad y descubrir qué elementos
encarna una ldgica de accion diferente en el mundo del trabajo, la cual con el tiempo se
puede convertir en experiencia o en colusion.

Pensar el concepto de calidad implica tener presente que su desarrollo esta
vinculado al de la evolucién de la organizacién; es indiscutible su presencia en la
organizacion moderna e imprescindible en la posmoderna o flexible, de la cual la mas digna
representante es la organizacién japonesa. La extension de la calidad en la organizacion se
puede observarse en tres niveles; de acuerdo con Barba (2002), la calidad comprende el
nivel de la produccion, el de la administracion y el de la organizacion. En el primero se
verifica mediante la inspeccion de la produccion y posteriormente a través del control
estadistico de la calidad; en el segundo, se cumple con el aseguramiento de la calidad y el
control total de la calidad, para enseguida considerar la calidad y el cambio organizacional;

por su parte, el tercer nivel refiere la calidad en la organizacion, es decir la calidad total.
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Para discutir sobre la problematica organizacional en el marco de la gestion de la calidad,
es importante iniciar la discusion haciendo referencia a las caracteristicas de la
organizacion flexible y en este caso las de su principal representante, la organizacion
japonesa, y enseguida abordar el compromiso y la forma de gobierno, elementos que desde
nuestra perspectiva son criticos para que se cumpla con los objetivos que de manera natural
supone la implementacién del modelo de calidad en las organizaciones.

El interés en el compromiso se debe al rol que éste juega dentro del control
organizacional y en la interdependencia de los miembros de la organizacion, asi mismo, es
importante considerar que el compromiso es indispensable en los procesos de cambio
estructural y de las précticas del trabajo que ese modelo genera. Mientras que la forma de
gobierno dentro de la organizacion reviste especial importancia porque supone la filosofia
del empowerment y de una direccion participativa.

Respecto a lo anterior, Sievers (1994) considera que es importante estimular a la
gente a generar una relacion significativa entre lo que es relevante para ellos y lo que la
organizacidon y sus subsistemas requieren —trabajo- para lograr que los sistemas
organizacionales funcionen.

Los cambios econdmicos forjados a nivel mundial han generado transformaciones
importantes en los ambitos politico y social. Esta metamorfosis ha incidido en todas las
naciones y nuestro pais no puede soslayar su influencia; es por ello que el discurso politico
a través de la funcion conativa del lenguaje (Jakobson,1988) eleva el modelo de calidad
como medio para alcanzar la modernizacién a través de formulas ritualizadas®®, lo cual

justifica su interés por implementarlo en todo los espacios sociales sin considerar que los

16 |_as formas ritualizadas forman parte de la funcién factica del lenguaje que tiene como objetivo establecer
el contacto y la repeticion de las mismas frases, sin importar la informacion que lleva el mensaje.
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modelos originales tienen una historia particular y un ambito de aplicacion especifico, asi
como un universo de significados propios.

Como ya se mencion6 antes, el modelo de la calidad implica segun Lincoln y
Kalleberg (1990) la participacion y el compromiso de los trabajadores, asi como la
identificacion —identidad- y la lealtad hacia su organizacion, sin embargo, la identidad que
se forje debe ser fuerte, de tal manera que segin Cole (citado por Lincoln y Kalleberg,
1990), esto es lo que ata a los trabajadores con su organizacién. Para que esto se pueda
lograr se requiere de una forma de gobierno especialmente participativa en donde se
comparta la toma de decisiones'’.

El modelo conlleva un modo naturalmente diferente de razonar el trabajo, respecto
de como se le concibe en la realidad laboral mexicana, y en especial en las pequefias
empresas, en las que por tradicion existe el patrimonialismo (Zabludovsky, 1989), y en
donde los trabajadores estan sujetos al sistema productivo de tal manera que, muchas veces
estan imposibilitados formalmente para ser autbnomos y tomar decisiones.

En este tipo de organizaciones los valores que prevalecen son la distancia de
autoridad, el individualismo-colectivismo, la masculinidad-femineidad y la aversion a la
incertidumbre (Hofstede,1980), destaca de entre ellos el primero; la distancia de autoridad,
la cual supone un indice alto entre el superior y el subordinado, el cual representa un
obstaculo para lograr el compromiso organizacional por parte del Gltimo, asi como su
empoderamiento y autonomia.

Otra barrera que frena el compromiso de los miembros de la organizacion, tanto en
las pequefias empresas como en otras de diferente dimension, posiblemente es la

flexibilidad laboral; en especial la relacionada con los contratos, por la amenaza del

7 Aunque hay que decirlo, esto no necesariamente implica compartir decisiones en el &mbito estratégico.
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desempleo y quizé por la percepcion e interpretacion que los miembros de la organizacion
dan a la introduccion de nuevas tecnologias, y a las nuevas formas de organizacion del
trabajo y de gestion de la calidad. La nueva logica de produccion supone un cambio de
status social tanto para la empresa “certificada”, como para los trabajadores; a la primera le
confiere la posibilidad de ser reconocida y de insertarse en la competencia global, mientras
que los segundos, son influidos por los discursos de la calidad en el trabajo y de la
pertenencia a una organizacion certificada para adoptar la calidad como una filosofia de
vida (Rothery, 1993).

Ademés, no dejan de ser cuestionables las demandas que el proceso de
modernizacion exige a las pequefias empresas, debido a que la naturaleza de éstas es
distinta a la de empresas de clase mundial. De este modo es importante sefialar que la
imposicion de modelos de calidad a la pequefia y mediana empresa resultan onerosos y
probablemente sin sentido, ya que la naturaleza de estas organizaciones no necesariamente
es el crecimiento y la exportacion, mientras que el modelo de calidad y las certificaciones
ISO son apropiadas para organizaciones que tienen como imperativo atender mercados
extranjeros debido a que es una condicion de la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO) (Rothery, 1993).

Lo anterior permite plantearse la pregunta: ;realmente la pequefia y mediana
empresa responde a los criterios de calidad y colaboracion que supone el modelo, o existen
otros criterios que no se han tomado en cuenta para comprender lo que sucede y como
funciona la incorporacion de los modelos de gestion de la calidad?; valdria la pena saber
qué tipo de racionalidad de la calidad existe en las pequefias y medianas empresas.

Por tal motivo, la adopciéon de los modelos de calidad por parte de ese tipo de

empresas se puede considerar a partir de dos posibilidades: como rito colusivo 0 como
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oportunidad. La adopcién de los modelos de calidad puede derivar en un rito colusivo
contra la sociedad. En donde el gobierno, los organismos de certificacion y las
organizaciones involucrados en el proceso de adopcion de la calidad estan vinculados en un
entramado de relaciones de complicidad que supone que todos hacen su labor hacia tal fin,
sin embargo, cada uno es consciente de que este proceso es Unicamente de simulacion del
que nadie se atreve a hablar. Por otro lado, puede considerarse la existencia de
caracteristicas que posibilitan el avance de las pequefias y medianas empresas mediante la
gestion de los modelos de calidad. Lo importante es poder determinar cuéles son esas
condiciones que ayudarian a las pequefias y medianas empresas a mejorar su actuacion en
el mercado.

La naturaleza del modelo de calidad supone una accion colectiva comprometida, el
problema es ¢como hacer que éste surja? y ¢como sostenerlo?. ;En qué condiciones es
posible lograr el compromiso de los actores organizacionales bajo el auspicio de nuevas
formas de trabajo? y ;,cOmo perciben esas nuevas circunstancias?

Sievers (1994), plantea el concepto de colusion para sefialar que en el trabajo
contemporaneo cualquier intento de poner en préctica la participacion (y el compromiso)
entre la direccidn y los trabajadores conduce a entrar en un proceso de disputa colusiva, lo
que implica la negociacion de las condiciones previas, el contenido y el rango de
participacion requerido.

El autor advierte que en este proceso se da pauta al engafio y a la desconfianza entre
managers Yy trabajadores dando como resultado la infantilizacion de los trabajadores por
parte de los managers para legitimar su liderazgo afectando el deseo de confiar y cooperar.
Considerar a los trabajadores como nifios (Sievers, 1994 y Moss, 1979; Schvarstein y

Leopold, 2005) conduce a la organizacion a perpetuar la inmadurez de los empleados para
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sostener una cultura de dependencia, probablemente las politicas publicas tendientes a
impulsar los modelos de calidad en las pequefias y medianas empresas estén
considerandolas infantiles para extender su situacion de dependencia.

En el rito de colusion se da un proceso de negociacion entre los involucrados en la
transferencia de los modelos de la calidad. El gobierno-representado por las instituciones de
apoyo, las instituciones de certificacion y las organizaciones, se involucran en un
entramado de relaciones en donde la incertidumbre es un recurso de poder (Crozier y
Friedberg, 1990) de quienes dominan y estén interesados en el problema de la calidad.

El compromiso de los miembros de la organizacion puede lograrse a través de una
fuerte identificacion con su organizacion, para ello las organizaciones deben promover la
creacion de una identidad organizacional que logre perpetuar el sentido de pertenencia entre
sus miembros.

Tanto en la vida social como en la organizacional la identidad y los procesos de
identificacion permiten definir entidades, las cuales pueden ser, organizaciones, grupos o
personas (Albert, Ashforth, y Dutton, 2000). La identidad puede adoptar dos perspectivas;
la identidad social y la identidad organizacional, la primera no desaparece en el transcurso
de formacion de la segunda, por lo que las dos configuran al individuo. Sin embargo, dadas
las nuevas condiciones del trabajo flexible, la movilidad organizacional y la desaparicion
de empresas, entre otras razones, se condiciona la perdurabilidad de la identidad
organizacional —quiza vale la pena decir que, ésta se torna efimera y por ende deja de dar
sentido de pertenencia- y quiza en alguna medida se ve afectada la social con la pérdida del

significado del trabajo.
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1.2.2 La cultura y la identidad social desde las perspectivas antropologica y

sociologica.

La cultura e identidad social estan estrechamente ligadas; la primera es una concepcion o
visién del mundo interiorizada colectivamente como norma practica de toda actividad
social, y la segunda, es explicada por la antropologia y la sociologia, como un proceso
dialéctico continuo entre la autoafirmacion en y por la diferencia. Estas dos concepciones
son construcciones sociales mediante las cuales se regulan las interacciones humanas y los
individuos adquieren sentido en la vida social. Bourdieu, sefiala que un elemento esencial
de la identidad es su naturaleza simbdlica o representacional y que es inevitable la insercién
del concepto de identidad en un contexto de luchas simbdlicas por las clasificaciones
sociales (Giménez, 2005:11-12).

La identidad social puede ser individual o colectiva. Respecto a la identidad
individual Edgar Morin (1980, op.cit. Giménez, 2005 13-17) sefiala que ésta tiene una triple
auto referencia: la genética, la particular y la subjetiva.

1) La identidad genética esta constituida por una identidad trans-individual, la de la
especie, que se refiere a la singularidad morfoldgica del individuo y al linaje que define su
pertenencia.

2) La identidad particular constituida por los rasgos singulares que hacen la
diferencia individual de un sujeto frente a otros.

3) La identidad subjetiva referida al egocentrismo subjetivo que excluye a cualquier
otro y le da un caracter auto-afirmativo.

Este triple auto referencia de la identidad responde a la necesidad que tienen los

individuos de situarse o de ganar una posicion en el entramado social en orden de
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interactuar efectivamente con otras entidades. Es por ello que “la identidad constituye un
lazo indisoluble entre similitud/inclusion y diferencia/ exclusion” (Giménez, 2005:15).

La cultura establece la identidad colectiva y ésta puede situarse como una identidad
regional o étnica la cual puede ser pensada como representacion. (Giménez, 2005:72-83),
critica la tendencia de los debates cientificos por tratar de incorporar criterios objetivos a
las précticas sociales, en este caso a la identidad regional, olvidando que éstas producen
efectos sociales que contribuyen a crear una realidad objetiva.

Para este autor la identidad regional o étnica esta constituida por dos tipos de
representaciones, las mentales y las objetales:

a) Las representaciones mentales consisten en actos de percepcion y de apreciacion,
de conocimiento y reconocimiento en los que los individuos establecen sus intereses y sus
presupuestos.

b) Las representaciones objetales se traducen en cosas 0 en actos. Entre las cosas se
pueden considerar por ejemplo, los emblemas, las banderas, las insignias, etc. Los actos,
estos se refieren a las estrategias de manipulacion simbdlica que buscan establecer la
representacion mental.

Quiza para hablar de este proceso es util el modelo de Leach (1976) “dispositivo de
simbolizacion” para representar la forma en que el individuo entra en el proceso de
simbolizacion, este presenta en el cuadro 1. Leach (1976:23-30) sefiala que este proceso de
simbolizacion tiene que ver con el juego que los individuos hacen de sus iméagenes

sensoriales en la imaginacion y con acontecimientos del mundo exterior.
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Dispositivo de simbolizacion
Esquema 3

(Objeto o acontecimiento del mundo

Concepto exterior)
en la mente Z
X
(Significado) Relacion simbolica
Imagen arbitraria }
Sensorial (metaforica)
Contexto cultural Y

(Significante)

Lo simbdlico es arbitrario, sin embargo, al formar parte de un sistema cultural deja de serlo.

Fuente: Adaptacion propia con base en Leach (1976:26)

Aqui la definicion de la identidad regional se puede comprender como una lucha de
las clasificaciones o de representaciones en el sentido de imagenes mentales y de
manifestaciones sociales destinadas a manipular las imagenes mentales.

Bourdieu sugiere que este tipo de luchas vinculadas con el lugar de origen consisten
en una especie de lucha por el monopolio del poder, es decir, el poder de imponer la
definicion legitima de la divisién del mundo social y una vision del mundo que da sentido y
crea consenso sobre la identidad y la unidad del grupo.

Tales aspectos permiten a los individuos ser reconocidos dentro del grupo y
diferenciarse de otros —regionales o étnicos-. “El mundo social es también representacion y
voluntad, y existir socialmente también quiere decir ser percibido, ... (pero) percibido

como distinto” (Bourdieu,1982:142, citado por Giménez, 2002:39).
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La identidad y la identificacion son conceptos poderosos porque refieren la
definicién de las entidades individuales y colectivas -en la sociedad, en las organizaciones,
los grupos y los individuos-. El proceso de identificacion en que los individuos estan
inmersos obedece a los constantes cambios en la vida social los cuales requieren de la auto
reinvencion de la identidad y el reconocimiento critico sobre qué valores, pensamientos,
sentimientos y dinamicas deben incorporarse. De ahi que algunos autores hablan de varios
tipos de identidad.

Por ejemplo, Fossaert, Robert (1983, citado por Giménez, 2005: 94-95) se refiere a
dos tipos de identidad; la colectiva y dentro de ésta a las identidades diferenciales. A través
del discurso social comun, de las préacticas y las representaciones se establecen los signos
de reconocimiento que manifiestan una identidad colectiva que permite distinguirse de los
extrafos al grupo y la que a su vez, desvela las diferencias normalmente reconocidas entre
la colectividad, dando paso al sistema de identidades diferenciales. Este autor enfatiza el
hecho de que las identidades colectivas estdn vinculadas a la dualidad estado-
clases/estatuto. Sin embargo, sefiala que la identidad colectiva no es una invencién del
estado, ya que ésta tiene existencia en el discurso comunitario en el que la identidad es algo
consciente que tiene como objetivo distinguir a la comunidad de otras colectividades
vecinas.

Segun el autor, tanto las identidades colectivas como las diferenciales se crean en el
curso del desarrollo social, en el que las transformaciones que se generan por la
constitucion de nuevas colectividades insertas en un mismo entramado social, no limita el
que compartan la misma lengua, costumbres, mitologia, etc., pero conduce al

establecimiento de una nueva identidad comun.
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Entre los elementos que integran el discurso social comin y que definen las
identidades colectivas se encuentran: “la lengua, los usos y costumbres, los dioses
comunes, el territorio ocupado, el hdbito de la vida en comun, las tradiciones histdricas”
(Giménez, 2005:98), ... y otras caracteristicas en dosis variables.

La complejidad del entramado social crea la diferenciacion social; ésta se produce
debido a que los individuos dentro del entramado de relaciones sociales se enriquecen con
diferencias objetivas entre las que destacan “la division social del trabajo, la ampliacion del
circulo de intercambios, la diversificacion de los conocimientos, de las informaciones y de
las imagenes comtinmente difundidas, ...” (Giménez, 2005:99), de ahi que la diferenciacion
social sea percibida por el colectivo como una lucha por la adquisicion de una posicion
diferente en la sociedad, posicion que regularmente guarda situaciones de poder.

La identidad y el proceso de identificacion no se circunscriben sélo al nivel micro,
es decir, al individual, region, grupo, u organizacion por mencionar algunos ambitos de este
nivel, la identidad también se da a un nivel mayor, el de la nacion, de hecho algunos autores
hablan de la cultura e identidad nacional, entre ellos Edgar Morin sefiala que la identidad
nacional puede ser considerada como una identidad mitico-real; para este autor el estado es
responsable de constituir una nacién integrada y cohesiva, unificada por la lengua y la
cultura en la que lo importante es la solidaridad y la identificacion con un estado nacional,
quiza el objetivo va mas alla de la sola identificacion.

La nacion se constituye como una comunidad mitico-real, en un genos mitico, es
decir, un ser de substancia a la vez maternal (amor) Yy paternal (autoridad) entre los
ciudadanos, quienes se sienten hijos de su madre-patria llevando en su identidad subjetiva

su identidad nacional.
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Morin con base en Renén (citado por Giménez,2005:85) discute la posibilidad de
considerar que la “... nacion es un alma y un principio” , esta vision es considerada como
mitica debido a que alma y espiritu son entidades autbnomas y superiores.

Haciendo uso de la metéfora explica a la nacién como un ser-maquina/cerebro en el que se
generan interacciones con los individuos dotados de espiritu-cerebro, por lo que puede
considerarsele como una gran entidad con una dimension psiquica; la nacion se presenta de
modo espiritual a través de simbolos —las banderas-, representaciones y mitos. Morin dice
que el mito de la madre patria puede desembocar en la idea de “la sangre comun”
(Giménez, 2005:86), que da la idea de una identidad genética imaginaria.

Asimismo como ser mitico la nacién es: antropomorfa, teomorfa y cosmomorfa.

1) Antropomorfa a nivel de lenguaje humano debido a que “resiente las ofensas, conoce el
honor y anhela el poder y la gloria”.

2) Teomorfa por la rendicion de culto y religién que se le dedica, y

3) Cosmomorfa porque posee territorio, ciudades, campos, montafias y mares.

La nacidn se considerada como un ser, porque es inmanente a cada individuo y por
ello posee cualidades humanas, al mismo tiempo los individuos la experimentan como
trascendente debido a que le asignan cualidades divinas. Ese Ser-Nacion es alimentado con
la sustancia subjetiva de los individuos y existe, por (y) en las interacciones comunitarias.

En la nacion los individuos proyectan sus sentimientos filiales y su obediencia
infantil, sin embargo, la naturaleza humana sitda la conducta individual entre la
subordinacion y la rebeldia frente a la naturaleza de la dominacion politica, la cual a través

del estado, nacionaliza y produce una identidad colectiva que se ajusta al discurso de éste.



77

1.2.3 De la identidad social a la identidad organizacional
La cultura en una parte fundamental en la vida social de cualquier grupo de individuos; en
el mundo se encuentran diversos universos culturales, cada uno determina las actitudes,
normas y valores caracteristicos que sus miembros interiorizan y a partir de los cuales
perciben su realidad.

Dentro de cada cultura se generan prohibiciones y restricciones que tienen como
finalidad regular la conducta de sus miembros, asi mismo, sefialan Crozier y Friedberg
(1990:172) que la cultura es ademas de lo anterior “ un conjunto de elementos de la vida
psiquica y mental (de los individuos), con sus componentes afectivos, cognoscitivos,
intelectuales y relacionales”, (es decir, la cultura) es instrumento y capacidad” que los
sujetos utilizan en la vida social para regular y sancionar sus conductas y las relaciones con
los otros.

La cultura como capacidad individual juega un papel importante, segin Crozier y
Friedberg (1990) los individuos deben manifestar su capacidad tanto para descubrir sus
oportunidades como para conocer sus capacidades relacionales; en la primera, es evidente
la racionalidad limitada, y en la segunda, la afectividad es un factor inherente de la relacion
con el otro, por lo que en el proceso de definicion de la identidad surgen relaciones de
poder y de riesgo de dependencia.

En la sociedad la relacion del individuo con los otros es fundamental para la
construccion de la identidad, pues son los otros, los que le definen y reconocen como
distinto de los demas; por un lado le dan existencia y por otro, representan fuentes de
perturbacion de la integridad y el equilibrio psiquico (Crozier y Friedberg, 1990)

Alvesson y Deetz (1996: 205-206) sefialan que el discurso estructura el mundo vy al

mismo tiempo estructura la subjetividad de las personas y las provee de una identidad
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social particular y una forma de ser en el mundo, con este argumento se transforma la
perspectiva humanista que considera la identidad como auténoma y unitaria®.

La identidad no es un constructo social exclusivo de la sociedad en su sentido

amplio, éste es utilizado y explotado en el ambito organizacional. Reconociendo que la
modernidad nos ha heredado una entidad denominada organizacion, la cual puede ser
considerada como un fendémeno social que agrupa a un conjunto de individuos con
identidades propias a los cuales organiza, coordina y dirige para alcanzar objetivos
comunes (los de la organizacion como la rentabilidad y permanencia entre los més
importantes) bajo la tension que se genera con los objetivos personales divergentes de los
individuos.
La tension que prevalece entre la organizacion y sus miembros hace necesaria la
construccion de mecanismos de control de las conductas de los miembros y de sus
interacciones, uno de ellos es la construccion de la identidad organizacional. El caracter y
el estilo de la organizacidn generan entre los miembros de la organizacién un sentimiento
de pertenencia y de unidad. Albert y Whetten (citados por Alvesson y Berg, 1992:90),
sefialan que en las organizaciones hay una multiplicidad de identidades competitivas y que
la identidad cambia durante la vida de la organizacion.

No obstante, los individuos dentro de la organizacidbn comparten marcos de
referencia y marcos valorativos muy parecidos, asi como una identidad organizacional
particular; la cual permite su identificacion respecto de otros individuos dentro y fuera de la

organizacion, esta identificacion promueve la pertenencia y permite a los miembros la

'8 E| posmodernismo rechaza la idea de la identidad auténoma y unitaria y hace una critica a partir de dos
versiones. Una de ellas establece que la concepcion del hombre occidental siempre ha sido un mito, ya que ha
sido utilizada para suprimir los conflictos y privilegiar los valores de masculinidad, racionalidad, vision y
control; y la otra, que propone la ida de que la construccion social de la identidad, como coherente, integrada
y auténoma ha sido falsa, debido a que supone una situacion cultural e histérica relativamente homogénea y
estable en sociedades con pocos discursos dominantes.
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distincion y la interiorizacion de la organizacion, esto tiene una relacion a la referencia de
Simon (1947) de “ponerse la camiseta” que implica un alto compromiso organizacional.
La identidad social puede ser explicada a partir de una perspectiva multidisciplinaria
(sociologia, historia, antropologia, psicologia, y la ciencia politica), como “un proceso de
construccion simbolica de identificacion-diferenciacion que se realiza sobre un marco de
referencia: territorio, clase, etnia, cultura, edad, sexo” (Chihu, 2002: 5). Ese marco de
referencia puede ser una especie de hojaldrado como una totalidad o acto social total™
como lo sefiala Mauss (citado por Lévi Strauss, 1971), cada capa corresponde a una

categoria social que el individuo moviliza segln la situacién en la que se encuentre.

Construccion de la identidad
Esquema 4.

Territorio

Clase Social

Cultura

SEX0

Edad

Elaboracidn propia con base en Lévi Strauss (1971)

9 Es un acto social total, porque retine lo que Mauss establece en la construccion de ese concepto; la
dimension socioldgica con sus aspectos sincronicos , diacronicos y los fisio psicolégicos; reunidos dentro de
una experiencia concreta llamada sociedad, en un tiempo y espacio especificos y experimentados por cada
individuo dentro de esa sociedad. Para Lévi Strauss el acto total retne diferentes modalidades; lo social,
histérico (ciclo de vida del individuo) y sus diversas formas de expresion (fisioldgicas, conscientes e
inconsciente, individuales y colectivas).
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Como se puede observar, en el esquema 4, la identidad estd conformada por diferentes
categorias. La tendencia a establecer clases se da como un proceso de inclusion/exclusion y
de establecimiento de jerarquias, asimismo este proceso de categorizacion de los objetos y
de los seres vivos tiene por objeto clasificar aquello que tiene algo en comdn, este proceso
no responde necesariamente a un pensamiento légico.

Durkhéim y Mauss (1903), sefialan que las clasificaciones siguen criterios arbitrarios y que
son aprendidas a través del lenguaje®. Tajfel establece las categorizaciones sociales (1982,
op. cit. Chihu, 2002) mediante las cuales el individuo se define a si mismo frente a otros
individuos, o bien, le permiten definir a otros individuos. Chihu (2002), establece que es la
suma de esas categorizaciones las que el sujeto elige mediante un proceso dialéctico para
conformar su identidad social. De hecho este proceso implica la inclusién en algunas
categorias y la exclusion de otras, como lo sefiala Durkhéim y Mauss (1903).

El proceso de identificacién permite definir diferentes grupos sociales; cada grupo
esta integrado por dos 0 mas miembros quienes se perciben entre si dentro de cada grupo
como miembros de una misma categoria social (Turner y Tajfel citados por Chihu, 2002),
diferentes a otros grupos y categorias. Normalmente las personas se conciben como entes
individuales y como entes sociales; lo que quiere decir que el sujeto tiene una identidad
dicotomica, es decir, una identidad social y una individual, las cuales adopta segun su
situacion e interés.

La identidad social se genera a través de diversas categorias en las que se

construyen las membrecias de los grupos las cuales los hace diferentes entre si; las

20 Una manera simbdlica de apropiarse de las cosas en lo social es a través del lenguaje. Por este medio se
buscan y comunican las similitudes de las cosas para tener la posibilidad de clasificarlas dentro de ciertos
grupos sociales.
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categorias mas comunes son el sexo, la nacionalidad, la religion, y la afiliacion politica,
entre otras. La construccion de la identidad social tiene dos fuentes de definicion, una
interna y una externa; la primera se refiere a la autodefinicion y la segunda, toma en cuenta
juicios de los actores externos.

La formacidon de la identidad individual antecede a la social, esto es debido a que
requiere de un proceso de socializacion primaria a nivel del parentesco, es decir con los
padres y con la familia, proceso de formacion que es continuo y que se traslada al &mbito
institucional escolar, religioso y laboral.

Mientras que el proceso de socializacion primaria permite que los individuos
realicen interpretaciones subjetivas de sus acciones dentro de la sociedad, la socializacion
secundaria los conduce a la adquisicion del conocimiento de modelos existentes en la
division del trabajo y de los comportamientos rutinarios institucionalizados en cada uno de
ellos.

Una de las finalidades de la identidad es permitir a los individuos identificarse con
sus grupos de pertenencia (la membrecia a los grupos de pertenencia obedece segln
Maslow, a las necesidades sociales que experimentan los seres humanos). Chihu sefiala
que la identidad no sélo es un problema de lo que cada individuo piensa de si mismo, sino
que ésta debe ser validada por los otros actores a través de las relaciones sociales.

La identidad social responde a la definicion colectiva interna, esto quiza conduce a
considerar la idea de comunidad como una fortaleza del sentido de identidad, aqui lo
importante es la identificacion de similitudes y diferencias frente a otros actores
importantes, esto implica el reconocimiento de algo en comun entre los miembros, aquello

que los hace hasta cierto punto similares (Chihu, 2002); para compartir simbolos, rituales y
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discursos simbolicos propios que marcan la similitud y la diferencia, y una membrecia, es
decir, un dominio simbolico comdn.

Este proceso de construccion de la identidad colectiva es dindmico, sobre todo si se
refiere a la construccién de la identidad organizacional, cuyo fin es el de moldear a los
miembros de la organizacion para predecir sus comportamientos. En este sentido la
identidad se convierte en un medio de control organizacional, el cual segun Alvesson y
Willmott (2002), constituye un medio de control cultural articulado y legitimado por los
propios miembros de la organizacion.

Esto no quiere decir que no hay tension entre el seductor discurso managerial y la
identidad individual de los actores dentro de la organizacion. Diriamos entonces que la
identidad organizacional se ubica en la aceptacion negociada, entre los intereses
individuales y los del grupo-organizacion y por el otro, la incertidumbre, que implica la
disyuntiva de la eleccion de valores y significados que deberan compartirse, asi como las
creencias, ideas y simbolos de identificacion de la comunidad.

El rito de paso a través del cual se adquiere una identificacion particular -entre lo
individual y colectivo-, que posteriormente se denomina “identidad organizacional”
confiere una membrecia a través de la que los individuos adquieren el derecho de acceder a
ciertos recursos —segun las relaciones de diferencia o de posiciones que ocupan en la

organizacion- a cambio de un costo de iniciacion (Chiu, 2002)%".

2! as caracteristicas mas importantes de la identidad organizacional es la materialidad de las identidades, esto
se refiere al hecho de que la comunidad o el grupo de aspiracion establece costos de ingreso para quienes
aspiran a la membrecia, el cual una vez cubierto les confiere la posibilidad de acceso a recursos, pero bajo las
limitaciones naturales vinculadas a la posicién de cada sujeto en la organizacion.
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En el proceso de construccion de la identidad la idea de limites entre los dominantes
y los dominados conduce al distanciamiento de los valores y estructuras de significado de la
cultura dominante y a la afirmacién de valores y estructuras alternativas diferenciales.

Este marco tedrico es propicio para la investigacion, porque indagar lo que
significa para los miembros de la organizacion adoptar nuevas formas y condiciones de
trabajo y como interpretan la calidad , permitird descubrir la forma en que se apropian de
los nuevos esquemas laborales y cuales sus resultados. O si la apropiacién del modelo es
aparente y se conservan las practicas tradicionales — se realizan los mismos rituales- , lo que
llevaria a descubrir un proceso — o un rito de - colusion para cumplir con la normatividad

vigente.

1.3 la interpretacién de la realidad social y de la calidad en las organizaciones

Por su difusion y porque permean todos los espacios de la vida social, econémica y
cultural, las organizaciones desde su origen han estado presentes en el interés y
preocupacion de diversos investigadores y disciplinas; algunos desde diversas perspectivas
tedricas buscan teorizar y conocer su naturaleza, otros a partir de un enfoque pragmatico,
plantear soluciones a su problematica y comprender sus perspectivas.

En este orden de ideas, la indagacion se ha realizado desde muy diversos enfoques
teorico metodoldgicos; destacando desde finales del siglo XIX, para su estudio, el modelo
burocratico, un enfoque de caracter dominante. Esta perspectiva funcionalista, centrada en
el orden y la norma como prescripciones para alcanzar la maxima eficiencia, se debilito
desde los afios sesenta por su imposibilidad de explicar fenOmenos organizacionales
diferentes a lo cuantitativo y por la emergencia de nuevos planteamientos para dirigir la

produccién. Esto deriva en una nueva orientacion metodologica inscrita en la nocion de la
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posmodernidad para el estudio del fendbmeno organizacional a partir de conceptos de orden
subjetivo y social; como la cultura y el género, entre otros.

Hoy dia, la combinacion de herramientas metodoldgicas provenientes de los
enfoques moderno y posmoderno, son referencias obligadas y fundamentales para conocer
la realidad organizacional, la cual se ha incrustado en todas las esferas de la existencia
humana con una cobertura geogréfica global. Una presencia sin fronteras gracias a la
dispersion de los procesos productivos que le confiere la posibilidad de actuar con gran
libertad y sin limites territoriales ni nacionalidad.

Esta complejidad requiere de un andlisis que profundice en el conocimiento de su
naturaleza, y en el que, ademéas de dirimir preocupaciones instrumentales se considere el
orden el simbdlico, con la finalidad de comprender la realidad organizacional de manera
holistica, asi como para entender la problematica que les representa las nuevas condiciones
globales y la emergencia de nuevas formas de organizacion (Heydebrand,1989) y de tipos
de competencia.

Los cambios han llevado a las organizaciones hacia transformaciones estructurales
extremas y alteraciones relacionales intra e inter organizacionales, lo cual conduce a un
analisis organizacional que proponga la combinacion de enfoques metodoldgicos y la
triangulacion de fuentes de informacion, para conocer la vida organizacional con mayor
profundidad. En el presente caso de estudio, esta metodologia permitird acercarse a una
organizacion pequefia; la cual representa el ejemplo de una fraccion importante de nuestra
realidad social, para observar su exteriorizacion se recurrird a sus productos, sus slogans,
imagen, fortalezas y debilidades, para con ello acercarse al conocimiento de la subjetividad

de sus integrantes.
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Entre las transformaciones més significativas en el ambito organizacional se subraya el
incremento del nimero de organizaciones de distintos tamafios y diversa naturaleza, asi
como la generacién de nuevas tecnologias y paradigmas de produccion; elementos del
mundo del trabajo que se trasladan a realidades sociales distintas a las de su origen.

El modelo de produccion flexible, es uno de los paradigmas que tiene la virtud de
haber permeado el mundo global; desde que se forjo como éxito probado en Japdn se ha
escrito una diversidad de articulos y experiencias que versan sobre la filosofia y sus
componentes instrumentales para explicar su eficiencia. Sus creadores y defensores afirman
que el sustento del modelo se encuentra en la dimension social (y en las manifestaciones
culturales de sus miembros dentro de la organizacion), por la capacidad creativa del factor
humano para coadyuvar al éxito organizacional.

En suma, los cambios tedricos y contextuales han afectado la naturaleza de la
investigacion en las organizaciones, conduciendo a la indagacion desde los afios setenta en
la consideracion de los componentes de la cultura organizacional para explicar el fendmeno
organizacional; comprender sus transformaciones y el impacto de la participacion humana
en la realidad concreta a partir de la perspectiva del actor. En este caso de estudio, la
utilidad de las herramientas tedrico metodoldgicas permitira descifrar la interpretacion que
los miembros de la organizacion signan al modelo de calidad y la forma en que verifica la
transferencia de los modelos gerenciales a la organizacion.

Tomando en cuenta que las organizaciones se conciben como espacios de
socializacion (Guillén, 2010), es decir se piensan como “‘sociedades en miniatura” (Allaire
y Firsirotu, 1992:3), en donde junto a la racionalidad instrumental surge un conjunto de
elementos culturales y de productos mentales como los valores, las creencias y los

significados, y de estructuras de significacion colectiva como las sagas, los mitos, las
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leyendas, los ritos, las costumbres y las ceremonias que dan sentido a la realidad
organizacional y apoyan el proceso de significacion colectiva.

Esta nueva forma de concebir a las organizaciones requiere del investigador un cambio de
actitud y de paradigma para su estudio, es decir, se necesita de un enfoque interpretativo
contenido en los estudios organizacionales y en el andlisis organizacional (Rendon y
Montafio, 2004) para conocer el fendbmeno organizacional a partir de la perspectiva de los
actores y la forma en que articulan la estructura técnica y la social para dar sentido a su
accion.

De esta forma, el individuo se enfrenta a la construccion de una realidad dual en la
que experimenta obligaciones externas instituidas por la sociedad y otras internas erigidas
por la organizacién; dos ambitos a los que debe dar respuesta. En el primero, para
contribuir con la satisfaccion del cliente interno, y en el segundo, para coadyuvar a cubrir
las expectativas del cliente final. En este proceso de construccién de la realidad, la
experiencia vivida aporta el acervo de conocimiento del sentido comln para generar un
proceso de identificacion mutua.

En la realidad social como en la organizacional, es insoslayable la existencia de la
experiencia vivida para reconocer al otro y ser reconocido. Este proceso de identificacion se
da en primer lugar, en la interaccion de los miembros de una sociedad mediante un sistema
de simbolos y lienzos de significados inscritos en lo que denominamos cultura (Geertz,
citado por Alvesson y Berg, 1992; citado por Allaire y Firtsirotu, 1992), y, en segundo, en
el ambito laboral con mecanismos similares, pero con una funcion de caracter instrumental.

La construccion de la identidad organizacional, se puede considerar como parte de
un proceso de eleccion, dirigido por la experiencia subjetiva del individuo, el cual favorece

el cambio de un estado social a otro, es decir, un pasaje que implica para el individuo sumar
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a la identidad social adscrita, la identidad organizacional que le demanda el ejercicio de
valores tales como la autonomia, el liderazgo en sus acciones y las de su equipo de trabajo,
asi como, empowerment, compromiso y polivalencia, con la finalidad de responder a las
demandas de una estructura organizacional flexible y a un mercado cada vez mas exigente
que requiere de todo su involucramiento.

Los individuos desde sus diferentes niveles de actuacion y contexto sociocultural
construyen y hacen inteligible su realidad social —y organizacional- por medio de simbolos;
los cuales segin Alvesson y Berg (1992:85) son “... instrumentos para crear orden y
claridad fuera del caos”. El proceso de construccion e interpretacion de la realidad esta
influido por un momento histoérico, por el espiritu de la época y por aspectos valorativos —
esquemas mentales- compartidos por los individuos dentro de los diferentes espacios de
socializacion en que se mueven, asi como por las circunstancias e intereses personales,
especialmente los de indole racional.

El objetivo de este estudio es conocer la interpretacién que los miembros del taller
de Industrial Corona México, organizacion otorgan a la calidad. Para tal efecto, se recurre
a la perspectiva de los estudios organizacionales y el andlisis organizacional, asimismo, en
primer lugar se hace referencia al simbolismo organizacional, enseguida al marco
conceptual de la construccion social de la realidad y del interaccionismo simbdlico, para
enseguida abrevar en el campo de las representaciones sociales.

En segundo lugar, se acude a las herramientas instrumentales y a los valores del
modelo de calidad y al ISO 9000, para disefiar la indagacion y los instrumentos
metodologicos. Esto permitira comprender y explicar lo que significa la calidad para los
miembros de una organizacion mediana, ubicada en el escenario de la industria de las

autopartes. De este modo, los resultados de un caso concreto servirdn para conocer la
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forma en que se vive la calidad en el ambito del taller y reflexionar respecto a la
construccion simbolica de la calidad a partir de la perspectiva de los actores.

Considerando que, en la organizacion, la accidbn humana se pone en practica de
manera consciente e inconsciente, individual y colectiva; y regida por un sistema de valores
con el que los individuos pueden identificarse y contribuir a su funcionamiento, o no
hacerlo. La indagacion evidenciara el tipo de modelo de calidad en el que se guian los
procesos organizacionales, o si en la practica, su implantacion s6lo alcanza el status de
acuerdos o ritos de colusion entre los involucrados en el proceso (directivos, trabajadores y
consultores).

La eleccion de este objeto de estudio obedece a la inquietud por escudrifiar los
motivos que orientan a las organizaciones mexicanas a arrogar mitos racionalizados en
funcion de alcanzar una mayor competitividad, y por el interés de conocer como interpretan
la calidad los miembros de una organizacion pequefia dentro de una cadena productiva en
donde muchas organizaciones pequefias viven sujetas al poder coercitivo de las grandes
empresas. El desafié de la investigacién es abordar una tematica desde la perspectiva
cualitativa con el fin de conocer los aspectos subjetivos de la vida organizacional, los
cuales dan sentido a la accion organizada e impulsan el desarrollo de formas propias de

trabajo —originales-.

1.3.1 Perspectivas teoricay variables de analisis
Las variables de analisis del presente trabajo provienen de diversas perspectivas teoricas; se
incluye componentes del simbolismo organizacional y de la cultura organizacional, del
lider y el liderazgo, de la identidad organizacional para explicar la Calidad Total como un

hecho social subjetivo dentro de la organizacion. Tomando en cuenta que la organizacion es
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una entidad colectiva en la que se manifiestan diversos aspectos culturales y simbdlicos,
como los “simbolos, el lenguaje,... (los ritos), los rituales y los mitos” (Alvesson y Berg,
1992:79), ademéas de que en ella, los individuos crean artefactos y re-construyen® su
identidad para dar sentido a su accion. De esta forma, la vida organizacional se explica
como un hecho social que forma parte de la vida cotidiana. Asimismo, se exponen de
manera sucinta algunos elementos clave de la construccién social de la realidad, del
interaccionismo simbolico y de las representaciones sociales.

La interpretacion de la realidad se ve influida por los lentes perceptuales con que
cada individuo la percibe, de esta forma, el resultado del proceso de percepcion se parece al
que deriva del uso de anteojos; porque asi como éstos se ajustan a las particularidades
individuales, asi la forma de percibir la realidad esté definida por los significados sociales y
culturales caracteristicos de cada individuo.

Berger y Luckman (1968), sefialan que la realidad de la vida cotidiana® se presenta
al sujeto en forma objetivada y constituida por un orden de objetos designados previamente
y por convenciones sociales preestablecidas; en la realidad laboral, la implantacion de la
calidad se presenta a los individuos como un sistema normativo, con una filosofia, con
valores, conceptos, instrumentos y formas de trabajo ordenados y sistematizados con
diversos artefactos, entre ellos, los manuales impuestos por los certificadores y/o por el

International Organization for Standardization (1ISO). La instrumentacion y apropiacion de

22 Se sefiala que reconstruyen su identidad debido a que el individuo cuando ingresa a la organizacién no es
un receptaculo vaci6 que estd en espera de ser miembro de la organizacion para tener una identidad, por el
contrario, este ya trae consigo una identidad social a la cual suma elementos organizacionales para re-
construir su identidad.

2 El individuo —en general- esta inmerso en una realidad social de la cual es producto y productor. Se le
confiere la capacidad de crear y recrear una realidad social propia, luego entonces, cuando éste se ubica en la
organizacion contribuye a crear una realidad organizacional.
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la calidad requiere del uso de un lenguaje particular compartido, el cual Berger y Luckman
(1968), citan como elemento central en el proceso de objetivacion y significacion.

Cada elemento fisico de la realidad social y organizacional, tiene una denominacion
que responde a los imperativos de la organizacion social. El significado que cada individuo
tiene acerca de la calidad, depende del conocimiento previo de esta filosofia de trabajo, de
la experiencia propia, de las vivencias dentro de la organizacion, del espacio institucional
que ocupa —nivel jerarquico-, de la época en que se presenta la experiencia, de la
idiosincrasia de la organizacién concreta —vista como una colectividad- y de las
condiciones regionales y/o sectoriales que definen su identidad.

En la organizacion los individuos perciben la realidad organizacional a partir de
elementos tangibles e intangibles; entre los primeros destacan el sistema técnico con todos
sus instrumentos de produccion e infraestructura, por sefialar algunos. Entre los segundos,
se puede mencionar el prestigio, la pertenencia, la mision, la visién y los valores de la
organizacion. En la construccion de la realidad organizacional también participan otros
productos que derivan de la interaccidn intersubjetiva de los miembros de la organizacion,
por ejemplo; el clima organizacional, la confianza, la identidad y las representaciones
sociales, etc.

1.3.1.1 El Simbolismo organizacional
La concepcidon de que las organizaciones son campos simbolicos en los que el hombre para
funcionar requiere de simbolos y sistemas de simbolos lleva a Cassirer (1953, citado por
Alvesson y Berg, 1992: 122), a considerar “al hombre (como)...animal simboélico”, con la
capacidad de desarrollar e interpretar simbolos. Los cuales son en términos de Alvesson y
Berg (992:86), “herramientas necesarias para combinar experiencias concretas con

concepciones abstractas, son la base de manipulaciones mentales y de la comunicacion”.
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Asimismo, Weber (citado por Schwartz y Jacobs1979:17-20), declara que los seres
humanos son animales interpretativos; crean significados y trabajan con representaciones
simbdlicas abstractas. Atribuyen significados subjetivos a su accién —social- y toman en
cuenta los comportamientos de los demas para orientar el propio.

El simbolismo permite la operacionalizacion de los aspectos subjetivos de la organizacion,
es un puente entre lo que objetivamente se percibe y lo que se experimenta de forma
subjetiva. Con los simbolos es posible abstraer y simbolizar la complejidad de la realidad y
capturar tanto lo objetivo como lo subjetivo dentro de un mismo concepto.

Para Thompson (1988, citado por Peimbert, s/f), las acciones, los objetos y las
expresiones significativas de diversos tipos, los gestos, los rituales y los textos, entre otros,
representan formas simbdlicas susceptibles de ser analizadas mediante la investigacion
cultural. Estas formas simbolicas son construcciones mentales —sobre acciones u objetos-
producidas, difundidas, percibidas e interpretadas por individuos especificos, en escenarios
particulares y en condiciones socios historicos singulares. Thompson (1988, citado por
Peimbert, s/f), sefiala que las formas simbolicas reiinen cinco aspectos en su construccion:

1.-intencional, 2.- convencional, 3.- estructural, 4.- referencial y 5.- contextual.

Caracteristicas de las formas simbolicas

Cuadro 9
Caracteristicas Significado Observaciones
Intencional Las formas  simbdlicas  son | El significado de una forma simbélica

manifestaciones que un sujeto crea y
empleada para expresar lo que se
propone o quiere decir a otro(s).

0 de sus elementos no es idéntico al
originalmente  planteado por el
productor. El significado o sentido es
complejo y variado.

Convencional

La produccion, la construccion, el
empleo y la interpretacion de las
formas simbolicas —simbolos- son
procesos en los que existen reglas,
codigos o convenciones diversas. Es

Los actores organizacionales inmersos
en el proceso simbdlico pueden no ser
conscientes del uso de reglas y
convenciones para crear, emplear e
interpretar los simbolos.
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decir, normas de codificacion y de
decodificacion consensuada.

El aspecto normativo puede formar
parte del conocimiento tacito en
constante construccion y
reconstruccion.

Estructural

Las formas simbolicas tienen una
estructura articulada con elementos
interrelacionados.

Ej. La estructura de la forma
simbdlica del habla, es un sistema
simbolico representado -  por el
lenguaje

Referencial

Las formas  simbolicas  son
construcciones que se refieren a algo,
dicen algo acerca de algo.

El concepto referencial se usa
ampliamente, una forma simbolica
puede en un determinado contexto
ocupar el lugar de un objeto,
individuo o situacion.

Contextual

La produccion de las formas
simbolicas implica un contexto
temporal y espacial especifico.

Estas caracteristicas pueden
coincidir, traslaparse o diferir de las
del contexto de recepcion.

Las interpretacién de los simbolos
depende de contextos socio historicos
especificos, de de los recursos y
habilidades que los individuos
apliguen en el proceso de
interpretacion.

Los simbolos tienen el sello de las
relaciones sociales caracteristicas del
contexto.

Fuente: Elaboracion propia con base en Peimbert (s/f).

Como se puede observar en el cuadro 9, las formas simbdlicas son creaciones humanas que
se caracterizan por un caracter intencional, es decir, para comunicar intenciones y
significados, el reto para quien las crea es que el destinatario comprenda sus propositos. El
aspecto convencional refiere la existencia de caracteristicas previamente convenidas entre
los miembros de una comunidad organizacional; de esta forma, su uso e interpretacion
forman parte del conocimiento tacito en la vida cotidiana.

La parte estructural describe la existencia de una estructura, la cual guarda estrecha
relacion con sus componentes con la finalidad de crear sistemas —el lenguaje, por ejemplo-.
Finalmente, el aspecto referencial y el contextual refieren el primero, la posibilidad de que

una expresion linguistica pueda referirse a un objeto particular y el segundo, el hecho de
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que las formas simbolicas son producidas y transmitidas por agentes con recursos y
habilidades, situados en un contexto socio historico.

Peimbert (s/f), dice que las interacciones simbolicas entre los individuos se
presentan en contextos especificos, por lo tanto, un escenario organizacional puede ser
considerado un campo en donde se verifican las acciones individuales, las interacciones
colectivas y un lugar donde se interpretan los simbolos. Para analizar el contexto, sefiala, se
puede recurrir al concepto de campos de interaccion de Bourdieu (citado por Thompson,
1988, en Peimbert s/f).

Este autor sefiala que en un campo de interaccion social existen dos dimensiones: la
sincronica referida a un espacio social donde los individuos se ubican en diferentes
posiciones —jerarquicas; y la diacronica que representa el conjunto de trayectorias que los
individuos siguen en el curso de vida. La posicidon y la trayectoria de cada individuo
dependen de los recursos o del capital con que cuenta, de acuerdo con Bourdieu (citado por,
Peimbert s/f), existen cuatro tipos de capital:

1.- El capital econémico, especialmente definido por el dinero que tiene.

2.- El capital cultural, representado por los diplomas escolares y universitarios logrados —la
credencializacion, en otros términos-

3.- El capital social estimado por la amplitud de redes que el individuo forja y moviliza en
beneficio propio; la amplitud del capital social depende de la pertenencia del individuo a
diferentes grupos

4.- El capital simbolico, relacionado con las propiedades intangibles que detenta el
individuo, como la autoridad, el prestigio, la reputacion, la inteligencia, etc. Este tipo de

capital puede considerase como la suma del capital economico y del cultural; una
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combinaciéon que debe ser reconocida por los otros para ser legitima. Los individuos
movilizan estos recursos con el fin de alcanzar objetivos particulares.

En la indagacion organizacional el investigador debe acercarse a la subjetividad de
los miembros de la organizacion para conocer como crean, emplean e interpretan las formas
simbdlicas en el proceso de construccion social de la realidad laboral. Una subjetividad
que segin Weber (citado por Schwartz y Jacobs, ), ya conocemos todos porque hemos
observado y experimentado como nuestros motivos, reacciones, emociones y significados
se conectan a nuestras acciones —0 no acciones-. Asimismo, en los diferentes &mbitos de
accion social, los otros con quienes tenemos interaccion nos han comunicado en un
lenguaje comun experiencias similares, lo que abre la posibilidad de considerar que los
elementos subjetivos determinen las acciones.

Asumir que los individuos tienen motivos subjetivos que dirigen su
comportamiento, representa un desafio para el investigador social, porque se enfrenta a una
infinidad de estados subjetivos especificos de cada uno de los miembros de la organizacion
y al problema de como obtener acceso a esa subjetividad, es decir, a la estructura interna
del sujeto (DiPascale, 2010), para conocer los significados y las interpretaciones que de ella
dimanan y saber como se vinculan a la accion social.

Weber la distingue la existencia de tres tipos de subjetividad entre los seres humanos y

propone tres recursos, mediante los cuales se puede descubrir su significado:

Tipo de subjetividad y estrategias de la significacion
Cuadro 10

Tipos de subjetividad Estrategias para elucidar los significados

1.- Los propositos, motivos y significados | La capacidad individual, la empatia, imaginarse
concretos que acompafian las acciones sociales | en los zapatos del otro y comprender o al menos
especificas de otras personas. imaginar el contexto emocional de sus acciones.
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2.- El significado comin o aproximado de
algo, asignado por un grupo de personas. Por
ejemplo, el significado de una palabra en un
idioma.

La capacidad para una comprension racional
(dividida en la logica y las matematicas) y la
habilidad para una comprension intelectual del
contexto de sentido de ciertas acciones.

3.- El significado (s) atribuido a un actor ideal
en un modelo tedrico de accion simbolica,
planteado por el cientifico social.

La capacidad para formular y probar modelos
causales. Se puede atribuir motivos, emociones y
significados a un actor hipotético en un modelo
tedrico y usar el modelo para derivar cursos de
accion esperados. Podemos checar nuestras
expectativas con lo que hacen los actores
concretos, para ver como se corresponden.

Fuente: Elaboracion propia con base en Schwartz y Jacobs ( ).

Segin Weber con el método comprensivo se descubren los significados de los dos

primeros tipos de subjetividad. Considera la realidad social como una totalidad en la que se

conjuga lo social, lo cultural, lo econémico y lo politico; en un contexto y época

determinados, dimensiones espacio y tiempo fundamentales en la vida cotidiana (Berger y

Luckman, 1968). EIl principal interés de Weber, fue conocer los motivos de los otros y

coémo éstos se relacionan con el desempefio de las acciones sociales, deseaba conocer como

se dirige la gente hacia una actuacion racional -o irracional-, tradicional y emotiva, es decir,

como eligen lineas particulares de accion —impregnadas de significacion- como medios

para lograr ciertas metas y objetivos. Para tal efecto, el autor codifica la accion y la sitia en

modelos ideales de comportamiento.
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Los tipos ideales de orientacion de la accion social.

1.- Racional con arreglo a fines determinados por expectativas en el comportamiento. Las
expectativas funcionan como medios para el logro de los fines propios racionalmente
calculados y perseguidos. Se trata de una accion con el mayor grado de racionalidad.

2.- Racional con arreglo a valores. Determinada por la creencia consciente en el valor ético,
religioso o estético. Las acciones sin referencia de valor no tiene sentido.

3.-Afectiva, especialmente emotiva determinada por afectos, estados sentimentales y
pasiones de los actores sociales.

4.- Tradicional, determinada por la costumbre arraigada y por normas consuetudinarias. Lo
tradicional implica la realizacion de algo de la misma forma como siempre se ha realizado,
sin cuestionar su efectividad, simplemente se lleva a cabo. Un ejemplo, es la practica de los
rituales.

Estos tipos ideales de accion social se vinculan con los tipos ideales de dominacion,
su funcion es la de establecer la causalidad en los hechos al compararlos con situaciones
reales. Asimismo, orientan las acciones individuales y colectivas para crear formas
simbdlicas especificas del contexto.

En resumen, toda interaccion social esta encuadrada en un marco cultural que dicta
el grado de libertad que los actores sociales tienen para elegir los medios y los fines con
que han de dirigir su comportamiento. En el contexto actual, el modelo de calidad prescribe
un tipo ideal de trabajador polivalente, del que se espera un comportamiento normalizado
por los valores y prescripciones del paradigma flexible, es decir, un patron de
comportamiento socialmente esperado para dar sentido de sus acciones y a las formas

simbolicas que intervienen en su desarrollo.
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1.3.1.2 Formas simbdlicas

Para hablar de formas simbolicas es necesario acudir en primera instancia al concepto de
cultura, porque contiene una diversidad de formas simbdlicas, las cuales intervienen en los
procesos de interaccion social en el ambito organizacional.
Por consiguiente, es importante explicar el sentido que la cultura adquiere en el ambito de
las organizaciones y que ha dado lugar a la nocion de cultura organizacional, el concepto de
cultura, de acuerdo con Alvesson y Berg (1992: 78), se utiliza como “ means to designate
the organization as a collective entity...”, este concepto y sus componentes fueron tomados
de la antropologia en un intento por capturar el caracter colectivo de la organizacién y por
considerar que la cultura es inherente a cualquier grupo social y que permite conocer su
esencia.

La organizacion puede ser comprendida como un espacio de socializacion, de
manifestacion cultural, es decir, el lugar donde la cultura se manifiesta en sus diversas
formas; simbolos, lenguaje, ideologia, creencias, rituales, mitos, etc, las cuales Pettigrew
(1979, citado por Alvesson y Berg, 1992), considera parte de la designacion colectiva del
concepto de cultura. Son términos derivados de la cultura que se usan como metaforas para

simplificar y capturar la compleja realidad de la vida cotidiana.

1.3.1.3 Culturay cultura organizacional
Desde el punto de vista antropologico, la definicidn de la cultura se limita a los fenOmenos
ideacionales. Geertz (citado por Allaire y Firsirotu, 1992:21), define a la cultura como “el
tejido de significados en virtud del cual los seres humanos interpretan sus experiencias y
orientan sus acciones” y como “un sistema de simbolos y significados” (Alvesson y Berg,

1992:77).



98

Para Alvesson y Berg (1992), “cultura is the fabric of meaning in terms of which
human beings interpret their experience and guide their action; social structure is

the form that actions takes, the actually existing network of social relations (id.)

Cultura organizacional

Alvesson y Berg (1992), consideran a la cultura organizacional como una etiqueta general
para una serie de fendmenos culturales en una organizacion. Agrupan los fenémenos
culturales en cuatro categorias: 1.- La cultura como entidad colectiva, el clan y la tribu; 2.-
Los artefactos fisicos y los visuales; 3.- Los marcos mentales colectivos y las
manifestaciones; las sagas o épocas Y las leyendas, asi como los mitos y las historias; y 3.-
Los modelos de accién colectiva; ritos, rituales, celebraciones y ceremonias (Alvesson y
Berg,1992:78).

En el &mbito del estudio de la cultura organizacional, siguiendo la ldgica de
categorizacion de la cultura, Shein (1980, citado por Hatch, 1997: 210-217; 1985, citado
por Davilay Martinez,1999: 21-22): establece una teoria de la cultura organizacional en la
que, declara existen tres niveles:

1.- Los Artefactos, son los aspectos visibles, tangibles pero a menudo indescifrables.
Estos representan la superficie de la cultura, si tomamos la metafora del iceberg, los
artefactos estaran representados en la punto fuera del agua y derivan de la actividad
cultural; son manifestaciones fisicas como el logo de la organizacion, la indumentaria, los
objetos materiales, la distribucion fisica del lugar de trabajo; las manifestaciones
conductuales —comportamientos, tales como ceremonias, rituales, patrones de
comunicacion, tradiciones, costumbres, recompensas Yy castigos; ademas de las

manifestaciones verbales, esto es, las anecdotas, las bromas, la jerga, los nombres, los
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apodos, las explicaciones, las historias, los mitos, la historia, los héroes y los villanos y las
metaforas.

2.-Los valores y las normas de comportamiento, subyacen los artefactos, estan
representados por los principios sociales y normas de comportamiento socialmente
aceptado. Son los principios sociales, las metas y estdndares con un valor intrinseco dentro
de una cultura. Los valores representan los supuestos basicos que permiten a los miembros
de una organizacion hacer juicios respecto de lo que es correcto o incorrecto. Los valores
son esquemas mentales, los cuales son visibles solo mediante las acciones, con ellos cada
miembro de la organizacion conduce su comportamiento en funcion de un cddigo moral y
ético.

3.- Los supuestos o las creencias, son los la esencia de la cultura y se sustentan la
percepcién que los miembros de la organizacion tienen de la realidad, influyen en la

interpretacion de la realidad, en la forma de pensar y de sentir.

1.3.1.3.1 Componentes simbdlicos de la cultura organizacional
En seguida se explican: los simbolos, el lenguaje, los artefactos, las historias, los mitos, las
operaciones simbdlicas; ritos organizacionales, rituales y ceremonias, todos modelos de
accion colectiva. Los cuales representan componentes simbdlicos o formas simbolicas
manifiestas en contextos estructurados; la sociedad y la organizacién (Thompson, 1988
citado por Peimbert,s/f:10). El contexto especifico moldea la forma en que son recibidos,
comprendidos y valorados. Su creacion responde a un caracter intencional, convencional,
contextual, estructural, mientras que su recepcion se inscribe en un proceso creativo en el

que los individuos las interpretan para dar sentido a la accion.
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1.3.1.3.2 Los simbolos, son entidades concretas y abstractas que tienen la finalidad
de representar algo, para alguien. Geertz (citado por Abravanel, 1992:47), define al simbolo
como “...un objeto, actitud, acontecimiento, cualidad o relacién que sirve para transmitir
un sistema conceptual...que implica los sentidos simbdlicos...presentacion tangible de las
ideas, conclusiones generales de la experiencia y traducidas en formas concretas;
incorporacion practica de ideas, actitudes, juicios, deseos y creencias”, el simbolo es un
objeto tangible dotado de sentido.

Para Abravanel (1992:39), los simbolos son portadores de sentido: ellos definen las
cosas, establecen el contexto y la forma y sirven para crear la identidad individual y de
grupo”.

Por su parte, Alvesson y Berg (1992:86), mencionan que el simbolo tiene una
funcion representativa, es decir, “un simbolo siempre representa algo diferente o algo mas
que si mismo”, lo que quiere decir que los simbolos capturan las relaciones complejas de
una manera comprensiva dificil o imposible de expresar o comunicar directamente. Los
simbolos son herramientas que sirven para combinar experiencias concretas con
concepciones abstractas. Algunos autores se refieren a la organizacion como un colectivo o
una representacion simbélica de la realidad.

Un aspecto adicional del simbolismo, es el significado subjetivo que un individuo o un
colectivo aplica a cierto objeto. Para que una accion, un objeto fisico o una palabra se
consideren simbolo, se requiere que el objeto tenga un significado simbolico para una o
mas personas, en el entendido que lo simbolico ocurre en la interaccion entre un individuo
(o un colectivo) y un objeto determinado. Para comprender los simbolos y el simbolismo se
requiere de la interpretacion de sus significados, asi como del conocimiento de sus

diferentes categorizaciones.



101

Clasificacion de los simbolos:

La tipificacion mas usual de los simbolos es la que proponen Dandridge et al. (1980,
citados por Alvesson y Berg, 1992):

1.- Los simbolos de accién consisten en reuniones y comportamientos los cuales transmiten
un significado que va mas alla de lo obvio y lo superficial.

2.- Los simbolos verbales pueden ser los slogans, historias, bromas y expresiones
especiales que surgen en la interaccion cotidiana.

3.- Los simbolos materiales puede ser la arquitectura, las estatuas, el disefio interior de la
organizacion y la decoracion de las oficinas, la ropa y el tamafio de las oficinas, entre
otros.

Alvesson y Berg (1992), sefialan la existencia de otras categorias de simbolos,
distingue entre los cognitivos, emocionales y pragmaticos. Asimismo, citando a Morgan
(1963, Alvesson y Berg, 1992), explican que los simbolos pueden variar de acuerdo a su
complejidad y difusion; existen simbolos simples y complejos; los simples son por ejemplo,
el logotipo de la organizacion y los sefialamientos del lugar especial para el
estacionamiento del director, los segundos, tienen una funcion instrumental, expresan
relaciones sociales complejas de poder, valores y prioridades —cuidadosamente escondidas-,
tal es el caso de las reuniones en donde se toman decisiones, estas ilustran un simbolismo
mas complicado.

Asimismo, los simbolos pueden ir de lo privado a lo universal (Morgan, citado por
Alvesson y Berg, 1992), el simbolismo privado se encuentra en el contexto de una
organizacion o en alguna parte de ella. Mientras que, el universal se refiere a simbolos
extendidos a traves del mundo occidental de las organizaciones. Para compartir el mundo

simbolico, los miembros de la organizacion requieren de un lenguaje propio.
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1.3.1.3.3 El lenguaje y la comunicacion
En la vida cotidiana como en la vida organizacional la comunicacion es un proceso de
interaccion humana, inevitable y necesaria para fortalecer el proceso de socializacién. Los
seres humanos pasan la mayor parte de su vida comunicandose, cerca del 70% del tiempo
que permanecen despiertos escriben, leen, hablan y escucha. La comunicacién implica un
proceso permanente de “transferencia y comprension de significados” (Robbins y
Judge,2009:351), Eco (1976:35), coincide con este precepto, al sefialar que el proceso de
comunicacion sélo se verifica cuando existe un cédigo lingistico, es decir un sistema de
significacion en el que el cddigo establece una correspondencia entre lo que representa y lo
representado, donde el destinatario de la comunicacién estd sujeto a dar una respuesta
significativa. Desde una perspectiva cultural, la comunicacion puede ser entendida como un
proceso continuo de “transmision y recepcion de valores, actitudes, acciones e
ideas”(Favaro, s/f) .

En el &mbito organizacional el proceso de comunicaciéon puede adoptar diversas
formas entre las cuales, la comunicacion visual juega un papel importante en la transmision
de informacién organizacional institucionalizada, en los diagramas, el cddigo de sefiales de
la circulacién interna, los slogans, diversos elementos de la direccion estratégica; mision,
vision, valores, también estan presentes los codigos iconograficos, la arquitectura y el
lenguaje de los objetos (Eco, 1976:40-41).

El proceso de comunicacion es un hecho social en el que participan dos (0 mas)
seres humanos con la intencion de comunicar y expresarse algo. Las formas mas usuales de
transferir y comprender significados son la comunicacion oral, escrita y no verbal; formas
de comunicacion interpersonal. Segun Robbins y Judge (2009:355-358), la comunicacion

oral puede tomar diversas formas, entre ellas, de discurso, de interaccion cara a cara, de
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rumores informales, etc. , las ventajas de este tipo de comunicacion son la velocidad y la
posibilidad de retroalimentacion, sin embargo, tienen desventajas, una de ellas, es la
distorsion, debido a que cada participante interpreta el mensaje de acuerdo a su propio
modo, es decir, de acuerdo a sus conocimientos, experiencia, valores, intereses, contexto,
etc.

La comunicacion escrita es tangible y verificable, e incluso almacenable. -Esta
representada por lo memoradndums, cartas, transmisiones por fax, correo electronico,
mensajeria, periodicos organizacionales, noticias colocadas en los tableros, boletines o
cualquier otro dispositivo que considere palabras o simbolos escritos. Planes operativos,
presupuestos, manual de puestos, el plan estratégico, los reportes de produccién y ventas,
etc. Una de sus principales desventajas es que consume tiempo su redaccién e inhibe la
retroalimentacion inmediata.

La comunicacién no verbal acompafia la comunicacién oral, todo movimiento
corporal tiene un significado. Este tipo de comunicacion incluye el movimiento corporal,
las entonaciones de voz o el énfasis en las palabras, las expresiones faciales y la distancia
fisica entre el emisor y el receptor; son mensajes que se envian de manera inconsciente pero
que comunican algo.

Con el lenguaje corporal es posible enviar dos mensajes principales; uno
relacionado con el agrado del otro y el interés de verlo, manifiesto con gestos; el otro,
comunica el estatus entre el emisor y el receptor, mediante la distancia fisica. Las
emociones influyen en el sentido del mensaje, asimismo, las expresiones faciales, las
posturas corporales y las entonaciones.

El proceso de comunicacion organizacional segun Robbins y Judge (2009), puede

adoptar formas de redes formales, de rumores y comunicacion electronica. La primera,
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considera la interaccion social de individuos dentro de grupos pequefios con una
configuracién jerérquica, hay tres tipos de redes; a) las redes de cadena de mando formal,
b) de rueda con una figura central como conducto de todas las comunicaciones del grupo y
c) red de todos los canales, la cual permite una comunicacion activa entre todos los
miembros del grupo.

Los rumores sirven para proporcionar informacién a nivel informal. La
administracion no tiene control sobre los rumores, por ello, para los miembros de la
organizacion este tipo de comunicacién es mas creible y confiable que los comunicados
oficiales. Los rumores los utilizan los involucrados en beneficio de sus intereses.

La comunicacién electronica dentro de las organizaciones considera el correo
electrénico, la mensajeria instantanea, las redes sociales, los blogs, las videoconferencias
son medios innovadores para comunicarse, y deben ser administrados con especial cuidado
para lograr una comunicacion eficaz. Por lo general son medios que en gran medida usan
los particulares y las grandes organizaciones.

Sin importar la forma ni el medio que se utilice para la comunicacion, esta cumple

diversas funciones importantes en la interaccion social.

Funciones de la comunicacion

Algunos autores sefialan que la comunicacion desempefia varias funciones, para Robbins
y Judge (2009:348-381), son cuatro las funciones: 1.- control, 2.- motivacion, 3.-
emocion y 4.- informacion:

1.- De control. Dentro de la organizacion, son los mecanismos formales instituidos los
que apoyan la funcion de control, debido a que definen el comportamiento de los

miembros de la organizacion. Algunos de los mecanismos de control son: la jerarquia;
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los lineamientos formales, los manuales de puestos, el reglamento interno, las politicas
de la compafiia, entre otros. Asimismo, la comunicacion informal entre los pares
también constituye un mecanismo de control.

2.- De motivacion. La comunicacion de retroalimentacion que los miembros de la
organizacion reciben respecto a su desempefio, motiva y contribuye a reforzar el
comportamiento deseado.

3.- De expresion emocional. La comunicacion en el ambito emotivo conduce a los
individuos a exteriorizar sentimientos y estados emocionales subjetivos dentro del grupo
de trabajo, la intencidn es compartir frustraciones y sentimientos de satisfaccion. Con
este tipo de comunicacion e interaccion social se logra la satisfaccién de necesidades
sociales.

4.- De informar. Una funcion principal de la comunicacion es la de transmitir
determinada informacion —datos- a individuos y grupos, con la finalidad de coadyuvar
en la toma de decisiones.

De acuerdo a Parker (2000:82-83), Saussare sefiala que, el lenguaje es un medio de
comunicacion que puede describirse por medio de un conjunto de reglas gramaticales que
consideran a la lengua como estructura que facilita la comunicacion y a la palabra como un
acto particular del habla o la escritura (Culler, 1976, citado por Parker, 2000); ambos
adquieren sentido en contextos especificos y dan vida a léxicos locales particulares
mediante los cuales se da sentido de la accién. Por su parte Eco citando a Saussare (1916,
Eco, 1976:43), sefiala que “la lengua es un sistema de signos” entendidos como una
(moneda) de dos caras; significante y significado, los cuales se relacionan sobre la base de
un sistema de reglas- que expresan ideas y, “por esa razon es comparable con la escritura, el

alfabeto de los sordomudos, los ritos simbolicos, las formas de cortesia, las sefales
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militares, etc.”. Para Eco (1976:46), el signo es “todo lo que, a partir de una convencion
aceptada previamente, pueda entenderse como alguna cosa que esta en lugar de otra”.

El lenguaje representa una herramienta que hace posible que el ser humano realice o
exprese sus ideas, pensamientos y sentimientos mediante signos verbales, para dar lugar a
la comunicacion. Por lo tanto, mediante el lenguaje aprendemos, generamos y compartimos
conocimiento.

Cada cultura y cada organizacion desarrollan su propio lenguaje, al respecto
Robbins y Judge (2009:369), mencionan que, “las palabras significan cosas diferentes para
personas distintas”, es comun que en la sociedad y en las organizaciones se creen diversas
palabras y conceptos, los cuales adquieren significados solo comprensibles para los
miembros de la cultura o de la organizacién. De acuerdo con Arias (2000:289), esto implica
la presencia de una jerga o argot, la cual representa en términos generales la manera
particular de pensar y aprehender la realidad y el entorno. Mediante el lenguaje, los
miembros de una organizacion rapidamente pueden identificar a cualquier persona que no
pertenece al grupo, asimismo, pueden convertir en palabras orales o escritas el mundo
social, el fisico, el emocional y el laboral, esto es, revelar y compartir el conocimiento del
mundo.

El lenguaje organizacional contiene un sistema de simbolos con un tono particular,
elaborado y compartido con los demas, es decir, un argot que recibe la influencia de la
industria y por lo tanto refuerza la identidad y el sistema de creencias de la organizacion
(Abravanel, 1992:49).

El Lenguaje posibilita el acceso al conocimiento, permite la interaccion social y la
representacion de la realidad; el lenguaje aplica los signos y la comunicacion los configura,

permite comprender el contexto y el sentido de lo que se dice. La comunicacion es un
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elemento central en el proceso de socializacion, mediante ella es posible dar significado y

comprender el mundo.

1.3.1.3.4 Los artefactos
Son evidencias fisicas que permiten comprender el pasado y el presente de la organizacion,
en términos de Hatch (1997:216),“son los restos visibles, tangibles, audibles de un
comportamiento basado en normas culturales y supuestos”. Dentro de las organizaciones,
sus miembros en la interaccion cotidiana consideran como artefactos, el estilo de direccion,
la forma del plan de negocios, la conducta de los individuos en una reunién; el estilo de los
participantes, la ubicacion fisica dentro de la reunién.
Los artefactos son elementos fisicos que comunican algo importante a los empleados, por
ejemplo, el funcionamiento de la compafiia y la forma de comportamiento que se espera de
ellos. De igual forma, se consideran artefactos todos los elementos visibles tales como los
memorandums, los carteles, los medios, la forma y estilo de comunicacién, el
comportamiento de los directivos, la indumentaria, a partir de los cuales los miembros de la
organizacion determinan la forma de comportarse.

Hatch (1997:216), sefiala que los artefactos pueden clasificarse en tres categorias:
1.- Los artefactos fisicos son creados por los miembros de una cultura organizacional; 2.-
Los artefactos conductuales son llevados a cabo por medio de actividades conjuntas
compartidas por los miembros de la organizacion; 3.- Los artefactos o manifestaciones
verbales plasmados en los escritos y en lenguaje oral. Los artefactos, por ser la parte visible
y accesible de la cultura organizacional pueden ser observados por cualquier persona.

En el cuadro 11, se presentan algunos de los artefactos fisicos de las categorias antes
descriptas.
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Artefactos de la cultura organizacional
Cuadro 11
Manifestaciones fisicas Manifestaciones verbales Manifestaciones
conductuales
e Arte, disefio y logotipo de e Anécdotas, bromas e Ceremonias y rituales
la organizacion e Jerga, e Modelos de
e Construcciones y e Nombres, apodos, comunicacion,
decoracion e Explicaciones e historias e Tradiciones y
e Vestido y apariencia, e Mitos e Historia costumbres,
e  Objetos materiales y e Héroes y villanos e Recompensas y
distribucion fisica del lugar e Metaforas. castigos.
de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia con base en Hatch (1997).

Los individuos usan consciente y creativamente las normas y los artefactos para expresar su
identidad. Por su parte, los artefactos se usan generalmente para describir los vestigios
fisicos de las actividades humanas en una organizacion (Alvesson y Berg, 1992:80). Se
trata de construcciones, equipo, productos, etc.

Un tipo especial de artefactos visuales lo constituyen los artefactos graficos; las
marcas, los nombres, los logotipos, etc. El estudio de la arquitectura de la compafiia
representa una oportunidad para conocer la identidad corporativa. Asimismo, la
arquitectura de los edificios contribuye a forjar la historia de la organizacion. En el caso de
la calidad total, los artefactos graficos son fundamentales para socializar el status de la
empresa, este es el caso de las mantas que se colocan en la empresa cuando ha sido
merecedora de la certificacion. Estos artefactos apoyan el fortalecimiento de los lazos de la

identidad.



109

1.3.1.3.5 Las historias
Siguiendo a Abravanel (1992:59- 66), explica que las historias estan constituidas de relatos,
leyendas y mitos. Las historias presentan los hechos de forma concreta y vivida para mayor
facilidad de retencion. Las historias influyen en la toma de decisiones porque orientan lo
que debe tomarse en cuenta y explican porque influyen en las percepciones comunes. Como
en las historias estan presentes los héroes, éstas son fuente de inspiracién para los actores
organizacionales en el sentido de conminarlos a adherirse a valores, mantener los principios
organizacionales y a orientar las acciones.

Las historias, sagas y leyendas caracterizan aspectos relativos de la historia
corporativa. Para Alvesson y Berg (1992), la saga de la organizacién es empleada para
expresar la historia vivida de la compafiia, por ejemplo, las historias continuamente
repetidas, o el recuento de las sagas como fenémenos. Las sagas contienen leyendas, es
decir, eventos especiales, limitados en el tiempo, los cuales a menudo estan vinculados a
héroes. Las figuras de los héroes simbolizan normas o valores deseables o no deseables

Las historias siempre son atractivas, se recuerdan con facilidad y tienen una amplia
credibilidad. Destacan o construyen héroes, ademas, aportan elementos para inspirar al
actor organizacional y para satisfacer sus necesidades de identificacion. Contribuyen a unir
a los miembros de la organizacion y a guiar sus acciones hacia un sentido comun.

En la vida organizacional existen historias que son relatadas por los empleados,
cuando estos relatos van acompariados de bromas y de una jerga particular, se contribuye al
establecimiento y reforzamiento de las ideas fundamentales en la operacion de la

organizacion.
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1.3.1.3.6 Los mitos
Los mitos son usados para denotar el caracter de los marcos ideacionales compartidos. Los
mitos son marcos mentales colectivos dificiles de asir en la investigacion organizacional.
Segun Alvesson y Berg (1992), en torno a la discusion de los mitos organizacionales se
presentan tres ideas esenciales:

1.- Los mitos son fundamentales pero erréneos o supuestos acerca de la realidad

dudosos y no probados.

2.- Ver al mito como una creencia incuestionable acerca de los beneficios practicos

de ciertas técnicas y comportamientos que no se apoyan en los hechos demostrados.

3.- El mito es una expresion natural y profunda, arcaica, ideoldgica, social o

cognitiva, que influye o se ve influido por la estructura de la organizacion o por la

estrategia, legitima las contradicciones en la préctica organizacional. (Alvesson y

Berg, 1992: 82).

Estos autores discuten la idea de que los mitos no tienen vinculos con la historia de la
compafiia. EI mito puede ser considerado como una creencia colectivamente compartida,
que explica como funciona el mundo; una imagen mental que establece el grado de libertad
para las acciones de la organizacion.

Para Cohen, (cit. por Allaire y Firsirotu, 1992: 30), el mito es “un relato, en gran
parte ficticio, que trata de origenes y transformaciones, es expresado en términos
simbolicos y se le atribuye un caracter sagrado”. Los mitos, las historias, los relatos, los
cuentos y las leyendas se construyen con simbolos y cédigos.

En resumen, la cultura en términos sociales y los matices que ésta adquiere en el
ambito organizacional, permiten aplicar sus componentes simbdlicos en la dinamica

organizacional, asimismo, la organizacion requiere de poner en practica el simbolismo
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organizacional con la finalidad de contribuir a la sobrevivencia de la organizacion; para tal
efecto, los lideres organizacionales ponen en practica diversas operaciones o funciones
simbdlicas.

1.3.1.3.7 Operaciones simbdlicas y definiciones
Dentro de las formas simbdlicas, existen de acuerdo con Abravanel (1992 60-66), funciones
simbdlicas no verbales, las cuales consisten en todo lo que pasa en la organizacion cuando
se reine la colectividad. Los métodos formales de presentacion de las afirmaciones no
verbales son los ritos, las costumbres y las ceremonias, todas ellas operaciones simbolicas
(id.); en las cuales lo principal es la participacién colectiva y la comunicacion no verbal.

Las operaciones simbdlicas contribuyen a forjar la participacion colectiva, el
desempefio de estas operaciones se hace en un ambiente de comunicacién no verbal, por lo
tanto, lo que importa es lo que acontece. Alvesson y Berg (1992:83-85), suman a las formas
simbdlicas antes descritas, los rituales y celebraciones para denotar un comportamiento
simbdlico en las organizaciones o un modelo de accion colectiva histéricamente
condicionado. Los miembros de la organizacién al poner en practica estas operaciones
simbdlicas 0 comportamientos simbélicos, expresan y refuerzan sus creencias y valores con
la finalidad de contribuir a la sobrevivencia de la organizacion.

La forma en que se desempefian estas operaciones simbolicas es tan importante
como su orientacion instrumental, porque de su resultado depende la cohesion social y el

significado socialmente compartido entre los miembros de organizacion.

Definiciones de las operaciones simbolicas

1. Los ritos organizacionales.
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Segin Berg (citado por Abravanel, 1992:61-63), los ritos organizacionales son “toda
actividad emprendida con el fin mas o menos consciente de comprender... el caracter —la
naturaleza- de la organizacion...(y su) contexto...”.

Desde la perspectiva de Alvesson y Berg (1992:84), los ritos son verdaderas
actividades colectivas con un bajo grado de formalidad, con ellos frecuentemente se inician
o0 concluyen diversos eventos organizacionales. El desarrollo del rito denota una actividad
en la cual la organizacion o parte de ella, intenta lograr una comprension de si misma, de su
rol y funciones en el mundo.

Algunos otros ejemplos de ritos de este tipo, son la asistencia de un grupo de
managers a un seminario dirigido por un consultor externo, o un programa de capacitacion
para la alta direccion, en donde se formulan los objetivos departamentales. Un ejemplo de
rito es el proyecto Saturno de GM, en donde a cientos de empleados se les liber6 de sus
tareas normales para estudiar asuntos estratégicos futuros. Trice y Beyer (1985, citados por
Alvesson y Berg, 1992:84) desarrollaron una tipologia de ritos que considera los de paso,
de degradacién, de realce, de renovacion, todos sirven para reducir el conflicto y favorecer
la integracion.

Abravanel (1992:61), menciona que el rito es una forma de adoracion
organizacional que se distingue por cuatro caracteristicas:

1.- Por el aspecto litargico. Los ritos requieren de la participacion colectiva para su

desarrollo, por lo tanto demandan de los participantes el compromiso personal y un

alto grado de involucramiento para seguir el orden y la forma preestablecida de los
ritos.

2.- Por el aspecto representacional. Los ritos se refieren a los principios internos de

la organizacion como la filosofia, la mision, la vision y el espiritu corporativo.
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3.- Por la doble funcidn: La de apoyar la consolidacion de la identidad del grupo y

la de favorecer la apropiacion de los valores organizacionales.

4.- Por el papel purificador. Los ritos permiten la libre expresion de sentimientos

positivos 0 negativos, facilitan la creacion de bienes colectivos profundos:

principios vivos que definen la organizacion.

En las actividades rituales solo participan algunos miembros de la organizacion, no
obstante, se dirigen a toda la comunidad organizacional. Algunos de los ejemplos de ritos
organizacionales colectivos son: la planeacion estratégica, los proyectos de desarrollo
comercial, etc. Permiten reafirmar la lealtad y responsabilidad, asi como confirmar los
acuerdos y dirimir los desacuerdos.

En las organizaciones algunos de los ritos mas usuales son los de iniciacion, los
cuales tienen como finalidad enfrentar a los recién llegados a una realidad organizacional
concreta con el fin de que se tenga una imagen mas completa de lo que es la organizacion y
desempefie su rol organizacional en concordancia con los valores organizacionales. En
palabras de Deal y Kennedy (citado por Abravanel, 1992:62), “la iniciacion consiste en
parte, en un rito de hostigamiento”, que contempla drasticas actividades colectivas que las
organizaciones aplican a los nuevos miembros, con la finalidad de que conozcan la cultura
de la organizacion e interioricen los valores organizacionales.

Abravanel (1992), explica que, los ritos tienen la finalidad de que la gente aprenda
las reglas que se aplican en la organizacion, por ejemplo, las que rigen la interaccion social
entre jefes y subordinados, entre intimos y extrarios, el grado en que se puede exteriorizar la
parte emocional. Los ritos también contribuyen a evidenciar la dindmica organizacional en

la toma de decisiones. Este autor sefiala que los ritos ayudan a la gente a conocer su cultura.
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En las organizaciones, los ritos constituyen actividades habituales que se repiten con
frecuencia y tienen como proposito principal establecer esquemas de comportamiento
ritual. Asimismo, con ellos se busca que los miembros de la organizacion se comuniquen
con mayor libertad para acortar las jerarquias.

Para Arias (2000: 291), los ritos constituyen una “serie de actos preestablecidos
llevados a cabo en ciertas ocasiones”. Este autor s6lo menciona los ritos de iniciacion y los
de intensificacion dentro de la vida organizacional. Al primero, lo vincula con las
actividades que se imponen a una persona cuando intenta ingresar a un grupo o pasar a un
estatus superior, esto conlleva para el actor la sujecion a diversas pruebas para su
aceptacion; el segundo, tiene una periodicidad mas frecuente y busca mantener la cohesién
del grupo con la finalidad de lograr los objetivos organizacionales.

2.- Los Rituales.

Son eventos con caracter temporal y reglas a cumplir. Para Abravanel (1992), los
comportamientos rituales son héabitos o costumbres®, regidos por un modelo ritual que-
dirige a los actores organizacionales hacia un resultado determinado. En la configuracion
de los actos rituales median relaciones de status y de poder, que derivan en resultados
sujetos a la negociacién colectiva®.

En palabras de Alvesson y Berg (1992:84), los rituales confirman y reproducen
modelos sociales determinados. EI mejor ejemplo es una reunion tradicional con el
presidente de la organizacion, donde el objetivo estd claramente determinado de antemano.

Una reunion de este tipo no solo se utiliza como instrumento para legitimar y tomar

2 Se enmarcan dentro de un modelo ritual o una férmula -ligada a un elemento simbélico- que “une y
conduce actos diversos a un resultad preciso. Es decir, se trata de una regla que toma en cuenta simbolos de
status y poder —existentes en la organizacion- para dirigir el comportamiento de los actores.

% |a negociacion colectiva representa un acto ritual en el que dos partes buscan llegar a un acuerdo. Lo
valioso de esta practica organizacional es la forma en que se llega al acuerdo y también el resultado.
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decisiones conjuntas, sino también, para contribuir a mantener las estructuras de poder y los
marcos ideacionales.

De acuerdo a Pacanowsky y O’Donnell-Trujillo (cit. por Alvesson y Berg, 1992),
los rituales pueden clasificarse como sigue:

a) Rituales personales, los lleva a cabo un individuo y son importantes sélo cuando

se relacionan al rol de la persona como actor organizacional clave.

b) Rituales de tarea, estdn vinculados al trabajo y pueden ser individuales o

sociales.

¢) Rituales sociales, los lleva a cabo un grupo natural de personas

d) Rituales organizacionales, estan vinculados a la organizacion formal.

Los rituales o comportamientos rituales como los explica Abravanel, pueden ser
nombrados también como habitos y costumbres en los que importa la forma en que se
verifican. El habito conduce a un resultado especifico, por lo tanto, se afirma que un
modelo ritual es una formula que une y conduce actos diversos a un resultado preciso. Las
ceremonias de distribucion de diplomas en una escuela y dentro de una organizacion la
entrega de reconocimientos por antigiiedad, son ejemplos, de acto ritual (Abravanel, 1992:
63).

Otra clasificacion del ritual es la de Van Gennep (citado por Urbiola y Wilhelm,
2008:14), ésta considera el propdsito y el tiempo en que se lleva a cabo el ritual y consiste
en cuatro tipos de rituales:

1.- Ritos periodos o ciclicos; tienen una fecha especial en el calendario, se
relacionan con aspectos culturales relevantes para el grupo. Tienden a repetirse

en fechas especificas. Por ejemplo, la celebracion del dia de la secretaria.
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2.- Ritos de pasaje, realizados cuando hay cambios en los individuos o en los

estados de los individuos.

3.- Ritos de regulacién, son los ritos desarrollados en contextos simbdlicos

violentos, son importantes donde el poder no esté centralizado.
A esta clasificacion Urbiola y Wilhelm (2008), suman los ritos reparadores, cuyo propésito
es ayudar a los individuos a readaptarse.

Los comportamientos rituales; los ritos, los habitos y las costumbres, provienen de

la experiencia y se convierten en conocimiento organizacional socialmente construido y

sabiduria colectiva que se socializa y dirige a resultados especificos.

3) Las ceremonias.
Son sucesos colectivos que facilitan la expresion de emociones de los participantes. Los
componentes de las ceremonias son las costumbres, las tradiciones y las convenciones
existentes en una colectividad. Los escenarios en que se desarrollan las ceremonias
permiten la cercania entre jerarquias, fortalecen el sentimiento colectivo y la lealtad a la
organizacion, ademas de reforzar la identidad. La ceremonia permite al individuo realzar su
prestigio, por ejemplo, en las ceremonias de entrega de reconocimientos por la antigiiedad,
etc; alli deja de ser un ndmero y recobra su individualidad, para hacerse distinguir
personalmente. Después del anonimato por un prolongado tiempo y el gran esfuerzo es
merecida la satisfaccion (Abravanel, 1992).

Segun Alvesson y Berg (1992:84-85), la ceremonia tiene un caracter solemne y
formal, a menudo expresa sentimientos de tradicion y consciencia historica. Los jubileos,
los aniversarios, la puesta en marcha de un buque y la apertura de una nueva fabrica son

todos, ejemplos de ceremonias las cuales denotan tiempo. La ceremonia es una oportunidad
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para los miembros de la organizacion de formar parte de la honorable historia de la
compafiia, asimismo, representa una ocasion para dar a conocer a los miembros de la
generacion mas antigua.

Las celebraciones estan ligadas a la ceremonia, sin embargo, a diferencia de la
solemnidad de ésta, las celebraciones tienen un caracter mas espontaneo, son actividades
simbdlicas colectivas marginales, entre ellas se encuentran las bromas, los juegos 'y el
humor en el lugar de trabajo. Los ritos, rituales y ceremonias, demuestran diversos niveles
de significado, los cuales pueden ser adscritos a las acciones colectivas dentro de las
compafiias.

Una vez que presentado el marco conceptual de la perspectiva simbdlica, toca el
turno de explicar en términos sucintos el papel del liderazgo. Cualquier organizacion, sin
importar su naturaleza o sus objetivos, requiere de la participacion de un dirigente que guie
la accion social dentro de la organizacion para lograr los objetivos de ésta. En la época
actual, las organizaciones han adoptado diferentes modas gerenciales, entre ellas, la
calidad, este hecho social demanda de un estilo de liderazgo innovador y flexible que
ademas de dirigir la atencién en tareas estratégicas se concentre en crear COmpromiso y una
visién compartida con la organizacion.

El modelo de produccion flexible plantea un estilo de liderazgo ideal, sin embargo,
aungue en la teoria hay varias referidas al liderazgo, en la realidad los modelos ideales no
existen, y cada organizacion tiene un lider con un tipo de liderazgo distinto. En este trabajo
se toma en cuenta la tipologia de estilos de liderazgo propuesta por Tannenbaum y Schmidt

(1958, cit. por Hoftede, 1980).
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1.4 El lider y el estilo de liderazgo.

En la literatura administrativa y organizacional, la existencia de un lider que conduzca el
destino de la organizacion es fundamental. El liderazgo constituye una funcion gerencial
que tiene la finalidad de influir en el comportamiento de las personas —de los subordinados-
para cumplir con la mision y vision organizacionales, optimizando el uso de los recursos al
maximo.

Los lideres para lograr la competitividad de sus organizaciones hacen uso del
ejercicio del poder, el cual puede derivar de un orden formal institucionalizado y
reconocido legalmente o surgir de manera espontanea como poder informal, el cual aunque
carece de legitimidad, influye en el comportamiento de los miembros de la organizacion.

En la actualidad, los cambios paradigmaticos y la emergencia de nuevas formas de
produccion como la flexible, revelan la tendencia al empoderamiento entre los miembros
de la organizacion, es decir, se intenta transformar a cada miembros de la organizacion en
lider de grupo, este modelo de produccion flexible busca demostrar que, “no sélo quienes
tienen la autoridad formal pueden ejercer el liderazgo”, aunque esta evidencia sea bien
limitada (Arias, 2000:200). No obstante estd nueva practica organizacional inscrita
especialmente en el modelo de calidad total, subsiste la figura central, hegemonica, heroica
del lider institucional, en el caso de las pequefias empresas mexicanas la de lider
paternalista.

Desde siempre, es decir, desde que aparece la organizacion moderna, el lider debe
atender dos dimensiones relacionadas con; la tarea y la de relacion, para ello adopta un
estilo de direccion que se ve determinado por las situaciones y por elementos de caracter

cultural, entre otras fuentes de inspiracion. Existen diversas clasificaciones de estilos de
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direccion, aqui se presenta la propuesta de Tannenbaum y Schmidt (1958, citados por
Hofstede, 1980:73-74), por ser una categorizacion reconocida en el &mbito organizacional y
porque en su aplicacion ha generado conocimiento acerca de las caracteristicas de los
estilos del liderazgo mexicano®.

En la pequefia empresa mexicana, el liderazgo lo ejerce el duefio, quien de manera
simultanea funge como propietario y director general (o gerente) de la empresa; su estilo de
liderazgo es de tipo paternalista (Hofstede, 1980), es emprendedor, resuelve todas las
situaciones que se presentan en la organizacion, y realiza todas las funciones es el vendedor
estrella, compra, produce y cobra, etc.; por lo que en términos de Anzola (2001), se trata
del hombre orquesta o como lo sefiala Longenecker, Moore y Petty (2001), un empresario
artesanal.

1.4.1 Estilo de liderazgo.

La categorizacion del estilo de liderazgo propuesta por Tannenbaum y Schmidt (1958,
citado por Hofstede, 1980), considera que el lider debe cumplir con las funciones de orden,
persuasion, participacion y delegacion; definiendo cuatro estilos de liderazgo:

e Liderl: El autocratico, el que ordena. Toma decisiones sin incluir a sus
subordinados, impone decisiones y ordena, esperando que se cumpla con
lealtad.

e EI lider 2: El Persuasivo —paternalista, el que persuade. Antes de tomar
decisiones y ponerlas en practica, las somete al arbitrio de sus subordinados y

resuelve dudas.

% En el estudio de la IBM, realizado por Hofstede.
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e El lider 3: El Consultivo, el que consulta. Consulta a sus subordinados y toma
en cuenta sus aportaciones, posteriormente les comunica la decision final y
espera un cumplimiento leal.

e El lider 4: El participativo, el que crea consensos. Presenta a los subordinados
las situaciones y problematicas para conminarlos a la discusion y acepta los
resultados como el deseo de la mayoria.

El conocimiento del estilo de direccidn en las organizaciones permitira comparar y
conocer si las prescripciones del modelo de calidad total se cumplen en la practica. Esto es,
si el lider es consciente del rol que le toca desempefiar en la implantacion del modelo de
calidad total, y si existe dentro de los grupos de trabajo un liderazgo itinerante que apoye en

la implantacion de los modelos de calidad.

1.5 Lo cotidiano: La construccion social de la realidad

Weber define la sociologia como “una ciencia de la accion social”. Esta incluye todo el
comportamiento humano en la medida en que el individuo que actia le atribuye un
significado subjetivo. Weber sefiala que en la accion social el individuo toma en cuenta el
comportamiento de otros y orienta el propio en esa direccion (Schwartz y Jacobs, 18).

En este trabajo los fundamentos de la sociologia permiten dirigir los esfuerzos de
investigacion al ambito organizacional, con la finalidad de entender como los actores
organizacionales atribuyen significados a los nuevos esquemas de produccion y como
interpretan la calidad total, entendiendo que este paradigma de produccion se recrea
paulatinamente y requiere de la interaccion social para la construccion de significados y

para su integracion como parte de la realidad en la vida cotidiana.
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Los principales representantes de la construccion social de la realidad, son Berger y
Luckman (1968:36-64), quienes consideran importante analizar el conocimiento que orienta
la conducta en la vida cotidiana, por ser “ésta una realidad interpretada por los hombres
[para quienes]... tiene un significado subjetivo de un mundo coherente” (Berger y
Luckman, 1968:36). Estos autores proponen la perspectiva fenomenoldgica como método
para analizar los fundamentos del conocimiento en la vida cotidiana, las objetivaciones de
los procesos y significados subjetivos mediante los cuales se construye el mundo
intersubjetivo del sentido comdn.

El anélisis de la conducta individual sélo puede ser entendido en términos de la
conducta de todo el grupo social al que pertenece, puesto que los actos individuales estan
involucrados en actos sociales méas amplios que incluyen a otros miembros del grupo. En el
caso de las organizaciones productivas, también es importante analizar el conocimiento que
orienta la conducta en la esfera laboral, como parte de la vida cotidiana. Su analisis puede
llevarse a cabo mediante la perspectiva fenomenoldgica de la experiencia subjetiva de la
vida cotidiana, para clarificar la realidad tal como se ofrece al sentido comun.

En la vida cotidiana, la conciencia de los actores es intencional, se dirige a objetos;
estos pueden ser exteriores o interiores a la conciencia; los primeros forman parte del
mundo fisico objetivo y los segundos, de la realidad subjetiva. En la realidad laboral, la
conciencia de los miembros también tiene un caracter intencional, el en caso de los
individuos que trabajan con los modelos de calidad, la conciencia se dirige hacia elementos
de orden tangible, es decir, objetivados —manuales, instrumentos, productos, mientras que
la realidad subjetiva se presenta a la conciencia mediante la filosofia y los valores del

modelo de calidad.
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Los autores sefialan que el individuo tiene conciencia de que el mundo contiene realidades
maltiples y que la realidad de la vida cotidiana, es la realidad por excelencia. El individuo
se mueve entre las diversas realidades, al hacerlo expone su conciencia a la presencia de
diferentes objetos, los cuales provocan tensiones muy diferentes y niveles de atencion en el
mismo sentido.

Los autores ponen énfasis en el hecho de que el individuo experimenta la vida
cotidiana con una atencién total, la aprehende como una realidad ordenada, objetivada por
un orden de objetos designados previos a su participacion. En la aprehension de esta
realidad el lenguaje juega un papel fundamental, porque mediante €l, se crean, ordenan y se
da sentido a las objetivaciones.

Con el lenguaje, el individuo atribuye significado a la vida cotidiana; cada objeto
exterior tiene una denominacion en el vocabulario técnico de la sociedad y de las
organizaciones en las que se vive la vida cotidiana; en el caso del 1éxico de la sociedad, del
lugar donde se habita, los objetos que se utilizan y la red de relaciones también se ordenan
mediante un vocabulario especifico, lo mismo aplica para las organizaciones, en ellas, los
objetos tangibles e intangibles tienen una designacion, un nombre, asimismo, la red de
relaciones en la interaccidn organizacional tienen identificaciones.

El individuo cuenta con dos dimensiones para ordenar la vida cotidiana: 1.- la
dimension espacial, en la que figura el aqui de la experiencia propia adquirida por las
vivencias, esto es, “el aqui de mi cuerpo” y 2.- la dimension temporal, que refiere la época
en la que se presenta, “el ahora del presente”. Berger y Luckman (1968:40) explican que el
individuo experimenta la vida cotidiana en diferentes niveles de proximidad y alejamiento,
en las dimensiones espacial y temporal. El nivel mas proximo al individuo, es la vida

cotidiana, en ella, esta el mundo donde actda y el universo laboral; en él las actividades
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pragmaticas dominan la conciencia individual y colectiva. En esta zona proxima de la
realidad de la vida cotidiana, el interés del individuo esta en los objetos que intervienen en
su tarea diaria, en el caso de la calidad; en los objetos externos a la conciencia como los
manuales, las herramientas estadisticas y en los objetos subjetivos como el empowerment,
la autonomia y la mejora continua, entre otros preceptos de esta filosofia de trabajo.

Asimismo, esta zona de la realidad de la vida cotidiana se presenta como un mundo
intersubjetivo, es decir, un mundo en el que el individuo interactia y se comunica con
otros, es decir, una realidad en la que se comparte significados. En el mundo intersubjetivo
los individuos aceptan las objetivaciones que ordenan el mundo, comparten un sentido
comun de la realidad y aunque hay una correspondencia entre los significados del individuo
y los de los otros, pueden generarse perspectivas diferentes del mundo.

La vida cotidiana esta conformada por diversos sectores, unos se aprehenden por
rutina y otros son problematicos. En el mundo del trabajo la presencia del paradigma
moderno en la produccion manufacturera, representd para los miembros de la organizacion
un sector de la vida cotidiana que se aprehendi6é por medio de la rutina, pero este escenario
cambio desde los afios sesenta con la introduccion de un nuevo modelo de produccion
flexible, lo que obligd a los miembros de la organizacion a entrar en un mundo
problematico durante el proceso de transferencia, por las nuevas formas y filosofia de
trabajo, que aun no incorporaban a la rutina.

Con la apropiacion del modelo de produccion los individuos integran la zona
problemaética a la de rutina, con ello, se enriquece la vida cotidiana y las rutinas son
aprehendidas como no problematicas.

En la vida cotidiana, el individuo usa un lenguaje comun para objetivar sus

experiencias e interpretarlas, por lo tanto “el lenguaje marca las coordenadas de (la)...vida
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(del individuo) en la sociedad y (en cada esfera de la realidad, como el trabajo, por

ejemplo) y (las) llena ... de objetos significativos.”(Berger y Luckman,1968 :39).

1.5.1 La interaccién en la vida cotidiana.

La vida cotidiana se comparte con otros y se produce mediante la interaccion cara a cara, en
este modelo de interaccion social, el otro se presenta al individuo en una situacion de
vivencia compartida, en la que se da un intercambio continuo y reciproco de actos
expresivos, un comportamiento kinésico que revela el caracter, las emociones y las
reacciones significativas del individuo. El lenguaje corporal agrega elementos significativos
a los otros niveles de la comunicacion. Tanto el lenguaje corporal como el oral, responden a
elementos de caracter cultural, por lo tanto, los miembros de una cultura o incluso los de
una organizacion, deben aprender el significado de los gestos en su contexto, porque con
ello se comunica algo en particular, caracteristico de la sociedad y de las organizaciones.

En la interaccién cara a cara, la subjetividad del otro es accesible mediante un
maximo de esos sintomas, los cuales al ser interpretados muestran como el pensamiento, el
lenguaje y las acciones, aproximan la subjetividad de las personas en la vida cotidiana
(Berger y Luckman). En el ambito organizacional, los nuevos modelos de produccion
demandan una mayor interaccion social cara a cara, por el trabajo en equipo y el
empowerment, de lo que se sigue que las relaciones sociales deberan ser mas flexibles para
propiciar un intercambio de significados subjetivos que permitan dar sentido al trabajo en la
vida cotidiana.

En suma, cuando la interaccion cara a cara se verifica dentro de las rutinas de la
vida cotidiana, se ordena a partir de esquemas tipificadores o de estereotipos, en cuyos

términos los individuos son aprehendidos y tratados reciprocamente. Las caracteristicas de
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los estereotipos han sido culturalmente asignadas- afectan las interacciones cara a cara y
pueden modificarse a través de un proceso de negociacion para determinar los
comportamientos de los participantes.

En la realidad organizacional también se constituyen esquemas tipificadores, por lo
que en la interaccion social los participantes son concebidos a partir de esos esquemas; se
los puede entender como obreros, supervisores 0 managers, como integrantes de un equipo,
como lider del equipo, como cliente, etc. Estos esquemas tipificadores planteados por el
modelo de produccién han trascendido la interaccion cara a cara, convirtiéndose en
anonimos y para los cuales se han prescrito lineas de comportamientos bien definidas.

En la interaccién cara a cara, se verifica un proceso intersubjetivo para entender y
aproximarse a la subjetividad del otro y compartir significados subjetivos. En el ambito
organizacional, cada una de los participantes en la implantacion del modelo de calidad,
tiene un esquema tipificador, es decir, pertenecen a categorias definidas tales como cliente
interno, cliente externo, consultores, organismos certificadores, etc., de quienes sus
caracteristicas y acciones se aprehenden en términos andnimos en la medida que se alejan
de la situacion cara a cara, por lo que las caracteristicas y acciones de la categorizacién

corresponden a cualquier tipo de organizacion.

1.5.2 El lenguaje y el conocimiento de la vida cotidiana
Para Berger y Luckman (1968), la expresividad humana puede objetivarse, esta
objetivacion proviene de los procesos subjetivos y “se manifiesta en productos de la
actividad humana”, los cuales sirven como indices de los procesos subjetivos de sus
productores. Los indices dan acceso a la subjetividad ajena en la interaccion cara a cara —

los cuales estan sujetos a la interpretacion-.
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La realidad de la vida cotidiana s6lo es posible por las innumerables objetivaciones
producidas por los seres humanos, éstas adquieren el caracter de artefactos con los que se
reconstruye las intenciones subjetivas de los hombres, incluso de aquellos con quienes no
se tiene interaccion cara a cara. En el caso de las organizaciones, los individuos que
transitan por ellas, dejan legados a su paso, algunos de los cuales se presentan en términos
de artefactos portadores de significacion colectiva.

Estos autores sefialan al proceso de significacion de produccion humana de signos,
como uno de los casos de objetivacion de importancia crucial en la vida cotidiana, debido a
que el signo tiene una intencion explicita de ser indicio de significados subjetivos. El signo
linglistico consta de dos partes en relacion; el significado y el significante; el primero, es el
designado- es el principio pasivo de significar-, esto es, el contenido o imagen mental
asociado con un sonido —el del significante-. De esta manera el significante es el
designador, es decir, el sonido de la expresion linglistica, es el principio activo de
significar. El signo es esencialmente arbitrario.

En el proceso de significacion para interpretar o asignar un significado a algo, se le
debe atribuir un sentido, la interpretacion que hacen los actores estd mediada por la
intencionalidad y depende del contexto. La comprension e interpretacion de la realidad
requieren de ideas, saberes y conocimientos del sentido comun, del conocimiento
pragmatico de una situacion, un evento, un objeto o idea, para actuar frente a un problema.

Las objetivaciones en general tienen un uso instrumental y un uso significativo. Los
signos se pueden agrupar en diversos sistemas: “sistemas de signos gesticulatorios, de
movimientos corporales, de diversos grupos de artefactos materiales...”. Los signos y los
sistemas de signos son objetivaciones accesibles mas alla de la expresion de las intenciones

subjetivas [del aqui y ahora ]” (Berger y Lukman,1968:54).
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El lenguaje es un sistema de signos vocales, es el mas importante para la humanidad y es
compartido con otros, tiene una capacidad intrinseca de expresividad vocal. Las
objetivaciones comunes de la vida cotidiana se sustentan por la significacion linglistica por
ello es esencial la comprension del lenguaje en la realidad de la vida cotidiana.

El lenguaje nace en la situacion cara a cara y propicia la produccion continua de
signos en el intercambio verbal, en él, se sincronizan las intensiones subjetivas de los que
conversan Yy se objetiva la subjetividad. Este modo de comunicacion se extiende a otras
vias, por ejemplo, a la escritura considerada como un sistema de signos de segundo grado,
al habla por teléfono o en la radio, por lo cual “el lenguaje es capaz de transformarse en
deposito objetivo de vastas acumulaciones de significado y experiencia,...se puede
preservar y transmitir a generaciones futuras” (Berger y Luckman, 1968: 56).

El lenguaje se produce en la vida cotidiana y conduce al individuo a experimentar el
imperativo pragmético compartido con otros. El lenguaje es un sistema de simbolos, es
objetivo y representa una realidad externa a los individuos y los obliga a adaptarse a sus
pautas, a aceptar las normas correctas para diversas ocasiones Yy situaciones; el lenguaje
tiene expansibidad flexible, permite objetivar una variedad de experiencias e incluirlas en
categorias en cuyos términos adquiere significado.

La experiencia individual se incluye dentro de los ordenamientos de significado real
objetiva y subjetivamente. El lenguaje puede trascender la realidad de la vida cotidiana y
referirse a la interpretacion del significado de un suefio; cualquier tema significativo que
cruza de una esfera de la realidad a otra, se conoce como simbolo y, el modo linguistico,
lenguaje simbolico. El lenguaje construye la representacion simbdlica y puede construir
simbolos derivados de la experiencia cotidiana, de recuperarlos y presentarlos

objetivamente reales en la vida cotidiana.
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El simbolo y el lenguaje simbolico constituyen la realidad de la vida cotidiana y de la
aprehension de la realidad de la vida comun. El lenguaje elabora esquemas clasificadores
para diferencias los objetos.

El individuo tiene un conjunto de objetivaciones linguisticas relacionadas con la
ocupacion, esto representa un campo semantico que ordena significativamente todos los
sucesos rutinarios de la tarea cotidiana. Esta acumulacion favorece el acopio social de
conocimiento que se transmite de generacion en generacion y al alcance de todos en la vida
cotidiana, el acopio abarca el conocimiento, la situacion y sus limites, la participacion en el
cumulo social de conocimiento permite la ubicacion de los individuos en la sociedad y en el
manejo apropiado de ellos.

La vida cotidiana estd dominada por el motivo pragmatico, del conocimiento de
receta, el que se limita a la competencia pragmatica en tareas rutinarias ocupa un lugar
importante en el cumulo social de conocimiento. Es un conocimiento limitado respecto de
lo que se tiene que saber para los propositos puramente pragmaticos del presente y del
futuro, para resolver problemas de rutina. EI conocimiento sobre la propia ocupacion es
amplio y especifico, mientras que para el mundo ocupacional de los otros se tiene un
conocimiento esquematico. El individuo también tiene conocimiento de hechos y
experiencias sociales y naturales, por ello, los eventos también se tipifican dentro del
acopio de conocimiento.

En la vida cotidiana el conocimiento aparece distribuido socialmente, diferentes
individuos y tipos de personas lo poseen en grados diferentes. El individuo no comparte su
conocimiento en la misma medida con todos sus semejantes, e incluso habra conocimiento

gue no comparta con nadie.
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Los etnometoddlogos sefialan que en el proceso de interpretacion influyen diversos
instrumentos interpretativos construidos por los propios actores y por otros individuos,
provenientes de su cultura, entre ellos se mencionan las categorias construidas por los
individuos en interaccion, lenguajes particulares definidos por el area geogréfica, por la
jerga del sector y el vocabulario de la propia organizacion, tareas dirigidas por las
orientaciones profesionales, por la cultura nacional, por la cultura organizacional y la de
grupo, entre otros, todos representan marcos conceptuales que asignan significado a los
asuntos en consideracion.

En el proceso de interpretacion, los individuos echan mano de diversos patrones
encontrados e impuestos por su cultura, su sociedad y sus grupos de pertenencia, ademas,
las interpretaciones se hacen sobre la base de lo que se conoce Y se tiene experiencia. En
las organizaciones posmodernas, el imperativo actual hacia la calidad total, implica para
todos los miembros de la organizacion, la definicion clara de las practicas operativas y del
lenguaje que se usara en su interpretacion y en la construccion compartida de experiencias

de la vida cotidiana.

1.6 El interaccionismo simbdlico

El interaccionismo simbolico es una orientacion metodologica que comparte ideas basicas
con el proceso interpretativo. Busca comprender como se asignan los simbolos con
significado al lenguaje hablado o escrito y al comportamiento en la accion social. El
interaccionismo simbolico, es una orientacion constructivista, un proceso interpretativo,
una teoria psicoldgica y social que busca comprender el proceso de creacion y asignacion

de significado al mundo de la realidad de la vida cotidiana; esto es, la comprension de
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individuos, lugares-contexto, situaciones y tiempo particulares, esta comprension tiene
paralelo con el concepto de Weber Verstenhen “comprension”..

Uno de los principales representantes de este enfoque es Herbert Blumer ( citado
por Schwartz y Jacobs: 24), de la escuela de interaccion simbolica. Este autor establece
como méxima para el estudio de la accion, situarse en la perspectiva del actor, dado que es
él quien elabora la accion a partir de lo que percibe, interpreta y juzga. En la indagacion el
investigador debe analizar la situacion concreta asumiendo el rol del actor (Schwartz y
Jacobs, ) . Para el interaccionismo simbolico, la realidad es una construccion social
elaborada a partir de aspectos culturales. Asimismo, considera que la produccion de sentido

—0 significado- nace de un proceso social.

La interaccion simbodlica descansa sobre tres premisas bésicas:

Los elementos que dan significado a la vida cotidiana son, entre otros, los intereses
personales, creencias, valores, actitudes y los aspectos culturales. Las tres premisas basicas
de la interaccion simbdlica establecen que:

1.- Los seres humanos orientan sus actos hacia las cosas; objetos fisicos y otros seres de su
realidad, en funcion de los significados que éstas tienen para ellos.

2.- El significado de las cosas se deriva de la interaccion social, por ello se considera como
un producto social. El significado se forma a través de las actividades de la gente en
interaccion, en ella, se lleva a cabo un proceso de comunicacion —simbolica porque se da a
partir del lenguaje y de otros simbolos.

3.- Los significados se establecen y modifican mediante un proceso interpretativo,
desarrollado por la persona al enfrentarse con las cosas que encuentra a su paso. El proceso

interpretativo considera dos partes: una, establece que, la persona debe sefialar las cosas
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que para ella tienen significado, dentro de un proceso de comunicacion consigo misma, la
otra, refiere una interpretacion que se convierte en manipulacion de significados.

La preocupacion central de esta perspectiva tedrica es saber como se da en la
interaccion simbdlica la asignacion de significado. De acuerdo con Blumer (cit. por
Schwartz y Jacobs, 1979:25), el significado de una cosa para una persona, surge de las
formas en que otras personas actdan hacia la persona con respecto de la cosa. Sus acciones
operan para definir la cosa para la persona; por lo que el interaccionismo simbdlico ve los
significados como productos sociales formados dentro de las actividades de las personas en
interaccion. Los significados son instrumentos que orientan la formacion de la accion -o del
acto-, a su vez producen las realidades que conforman el mundo real en el que los
individuos del grupo invierten su vida.

Uno de los cuestionamientos para el interaccionismo simbolico, es como estudiar un
proceso que tiene lugar dentro de los grupos sociales. La respuesta la esgrime Blumer,
quien argumenta que para comprender el proceso de la accidn social, se necesita explorar
los procesos por medio de los cuales los individuos ajustan mutuamente sus lineas de
accion a partir de las interpretaciones del mundo.

Finalmente, este autor prescribe a la observacion participante, como uno de los principales
instrumentos de investigacion para la indagacion simbdlica. El interaccionismo simbdlico
busca interpretar los significados, para ello, los individuos hacen uso de diversos recursos —

tales como el conocimiento, las habilidades, entre otros.

1.7 Las representacion social
Para conocer como se interpreta la calidad total en las organizaciones, es necesario saber

como los miembros de la organizacion re-construyen este concepto en la realidad de la vida
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cotidiana. Para ello, ademéas de considerar las nociones teoricas antes discutidas, en este
estudio se incluyen los planteamientos de la representacion social de Moscovici.

El modelo de calidad total considera para su implantacion diversas formas
simbdlicas (Thompson 1988, citado por Peimbert, s/f: 3); procesos, acciones, objetos y
manifestaciones culturales, como los ritos, etc. entre los miembros de la organizacién, con
la finalidad de alcanzar las metas organizacionales, la satisfaccion total del cliente interno y
externo y la mejora continua. Las formas simbdlicas son en palabras de Thompson (1988,
citador por Peimbert, s/f), construcciones mentales las cuales pueden ser sobre acciones y
objetos, en el caso de las representaciones sociales el énfasis estd puesto en el caracter
social del conocimiento compartido en la vida cotidiana, se trata también de construcciones
mentales de la realidad, las cuales se objetivan por medio de comportamientos, acciones y
objetos, entre otros conceptos.

En el andlisis organizacional el marco conceptual de las representaciones sociales
ayudard a conocer el campo de representacion social de la calidad total y qué tanto su
introduccién en el ambito productivo modifica los comportamientos — los roles, las
tradiciones — la identidad, el marco valorativo de los miembros de la organizacion. En el
proceso de busqueda de conocimiento de la interpretacion de la calidad, es posible saber si
la calidad total se ha convertido en una representacion social y como se ha hecho inteligible
entre los miembros de la organizacion.

La representacion social ha sido definida de diversas formas: para Moscovici (citado
por, Amador, 2004: 64) es “una modalidad particular del conocimiento, cuya funcion es la
elaboracion de los comportamientos y la comunicacién entre los individuos”,... “es un

corpus organizado de conocimientos y una de las actividades psiquicas gracias a las cuales
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los hombres hacen inteligible la realidad fisica y social, se integran en un grupo o en una
relacion cotidiana de intercambios, liberan los poderes de su imaginacion.

Las representaciones sociales en términos de Banch (2006:202), “estudian el
pensamiento social o conocimiento del sentido comdn, sus contenidos y su relacion con la
construccion mental de la realidad”. Otra definicion dice que “son elaboraciones de grupos
sociales que sirven para mantener la estabilidad de su mundo de vida particular..., estan
atadas a contextos sociales, esto es, atadas a grupos y sus mundos de vida y...requieren
formas especificas de pensar, hablar y actuar (Wagner, Duveen, Verma y Themel, citados
por Banch, 2006:213).

Segun Duven (Banch,2006), una funcion basica de las representaciones sociales es
la construccion de objetos que ofrezcan un patron de significado a los actores sociales, este
proceso se extiende a la formacion de identidades, considerando que la identidad es una
forma de darle sentido al mundo, de organizar significados que provean un sentido de
estabilidad.

La identidad no es una configuracién personal inamovible, ésta se va transformando
con cada nuevo rol, con cada nuevo significado; cada nueva actividad remodela la identidad
enriqueciéndola o reforzando contenidos negativos. Asimismo, sefiala que las
representaciones sociales se construyen en la interaccion social mediante un proceso de
comunicacion simbdlica —verbal y no verbal-, “intercambios entre acciones (y)
comportamientos... en el espacio publico de la vida de los individuos con una pertenencia
social especifica”. Esta definicion posibilita su aplicacion en el estudio de una organizacion
especifica.

Banch (2006), sefiala que los principios tedricos de las representaciones sociales

pueden utilizarse como marco, paradigma o perspectiva para realizar investigaciones
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etnogréficas en comunidades e instituciones, para ello presenta las diferencias entre su uso
como teoria 0 como perspectiva tedrica. Destaca como diferencias fundamentales las
siguientes:
1.- Las representaciones sociales como teoria: Moscovici y Jodelet, establecen que “toda
representacion es una representacion de alguien —individuo, grupo o familia) en relacion
con otros sujetos y de algo —un objeto” (Banch, 2006:203)
Estudia el pensamiento social o conjunto de conocimientos que un colectivo tiene sobre un
objeto
Condiciones:
o El objeto de estudio debe tener relevancia cultural dentro de los grupos
que se estudian
o El objeto debe estar implicado en la préctica de grupo (conversacion y
exposicion a los medios de comunicacion de masas).
2.- Las representaciones sociales como enfoque tedrico. Apoyan el estudio de fendbmenos
complejos y el impacto sobre la vida cotidiana entre los miembros de la sociedad o grupo

de que se trate.

Condiciones:
o Aborda un problema de investigacion
o El enfoque se considera como marco epistemologico, ontologico y
metodoldgico.
. La postura ontoldgica considera que la realidad social es producto de la
construccién social mediada por las relaciones de los actores, en las cuales

hay intercambio de ideas, creencias, informaciones y acciones. En suma, la



135

representacion social es una realidad constituyente, construida en la
interaccion cara a cara y esencialmente dindmica” (Banch, 2006:204). La re-
presentacion es una re-construccion de los objetos realizada en la interaccion
del actor social con otros. La persona no es un receptor pasivo de las
influencias de su ambiente, por lo tanto es capaz de actuar frente a ellas y
reconstruir sus relaciones con su entorno.

" La postura epistemoldgica, para la teoria de las representaciones sociales,
las nociones de sistema, estructura, modelo y proceso son esenciales.
Aunque considera las aproximaciones cuantitativas para el analisis, se
inclina més hacia lo cualitativo. Para las representaciones sociales el acto de
conocimiento y su producto-el objeto es una continuacion del sujeto. “Los
presupuestos. .., los sistemas de creencias, los juicios de valor no estan antes
ni después de la explicacion cientifica de la naturaleza o de la sociedad. Son
parte integrante de esa misma explicacién (Souza de Santos, citado por
Banch, 2006:206).

. Compromiso ético, las representaciones sociales buscan un conocimiento
creador. Los ideales en busca de una sociedad mejor se centran en la
creacion de una comunidad universal, una sociedad en la que cada individuo
considere los intereses de los demas como su propio interés.

Banch (2006), sugiere la idea de que los estudios sobre las representaciones sociales
constituyen una descripcion antropoldgica o etnogréfica de las creencias, conocimientos,
valores, intereses, normas y objetos socialmente relevantes en diversas culturas y grupos.

Por lo tanto, el mayor apoyo para el analisis lo proporciona el marco conceptual del

interaccionismo simbolico. Este enfoque teodrico considera los procesos de socializacion,
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de negociacion de significados en la interaccion social y de la reflexividad en el anélisis de
la accion.

El interaccionismo simbdlico y las representaciones sociales comparten los mismos
presupuestos ontoldgicos y epistemologicos; los dos enfoques se dirigen al estudio de los
lazos simbolicos y la construccion de significados en la interaccion social cotidiana.

En las representaciones sociales la figura central son las construcciones simbolicas,
los procesos y contenidos culturales; creencias, conocimientos, valores y normas, y como
fondo; las préacticas sociales. El interaccionismo simbolico por su parte adopta la
construccion social de la accion como figura y los contenidos culturales socialmente

compartidos como fondo.

1.7.1 Dimensiones de la Representacion Social:

1.- La actitud es la orientacion global que toma el individuo, puede presentar una posicion
favorable o desfavorable, en relacidn con el objeto de la representacion social.
2.- La informacion se vincula con la organizacion de conocimientos que posee un grupo
con respecto a un objeto social.
3.- El campo de representacion conduce a la idea de imagen, de modelo social, al contenido
concreto y limitado de proposiciones que se refieren a un aspecto preciso del objeto de
representacion. Se refiere a la ordenacion jerarquica de los elementos de la representacion,
la ideologia de los grupos define la composicion y organizacion de los elementos

De acuerdo a Moscovici (1979, citado por Amador, 2004:67), el proceso de formacion
de una representacion social requiere de las siguientes condiciones sociales: dispersion de

la informacion, focalizacion, y presion a la inferencia
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Dispersion de la informacion. Hace referencia a la cantidad de datos con que
cuentan las personas para responder cuestionamientos, para formar una idea o
proposito de un objeto preciso.

La seleccion de la informacion, es un proceso mediante el cual los miembros de una
sociedad o de una organizacion, eligen el tipo de informacion que permite construir
objetos socialmente relevantes. En el proceso de seleccion se consideran tanto los
aspectos positivos como los negativos para subvertirlos.

Focalizacion, es el aspecto expresivo de la relacion entre el individuo y/o el grupo
con el objeto social ubicado en una zona particular del contexto. Dejando otras
zonas alejadas.

Presion a la inferencia, se presenta cuando las circunstancias y las relaciones
sociales exigen al individuo o grupo social sea capaz de actuar, de tomar posicion,

de estar en situacion de responder

La formacion social de las representaciones sociales también considera la objetivacion

y el anclaje:
I. La objetivacion se genera bésicamente por medio de la naturalizacion de conceptos
abstractos para convertirlos en concretos, materializar la palabra. Este proceso considera las

siguientes fases:

a) Seleccion de la informacion acerca del objeto social, un proceso en el que
influyen los aspectos culturales y normativos.
b) Descontextualizacion, se verifica cuando se escinde a la informacion

seleccionada de su contexto original.



138

c) Formacion de un nucleo figurativo, los conceptos abstractos o nociones de la
informacion seleccionada se organiza en un conjunto grafico y coherente, esto
permite la comprension individual y entre sus relaciones.

d) Naturalizacion, con el uso y el tiempo, la imagen —ndcleo figurativo- se convierte

en natural y en realidad
I1) El anclaje, es el proceso por el que una representacion y su objeto se establecen, en la
sociedad. Es la insercion de un objeto social en la jerarquia de los valores y entre las
operaciones realizadas por la sociedad.

El anclaje implica dos funciones; una de integracion cognitiva que se refiere a la
insercion del objeto representado dentro de un marco de referencia conocido y preexistente;
la otra, la instrumentalizacion social del objeto representado, se refiere a la insercion de la
representacion en la dindmica social, como medios Utiles de comunicacion y comprension.
Este proceso se relaciona con las funciones de clasificacion y designacion de nombre.
Objetivacion y anclaje se encuentran en relacion dialéctica, ambos se encargan de volver
familiar lo extrafio, para hacer inteligible la realidad y derivar conocimiento practico y
funcional. De aqui surgen tres funciones bésicas de la realidad: i) funcion cognitiva de
integracion de la novedad; ii) funcion de interpretacion ; iii) funcion de orientacion de las
conductas y relaciones sociales

Las representaciones sociales tienen dos roles: la convencionalizacion y la
prescripcion. La primera, da una forma definida a los objetos, las personas y eventos, los
ubica en categorias y los establece como modelos compartido por grupos de personas. La
segunda, define a las representaciones sociales como prescriptivas, se imponen sobre los
actores con fuerza irresistible; estructura y tradicion, prescriben lo que hay que hacer. La

manera de pensar y lo que se piensa, dependen de las representaciones sociales.
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La instrumentalizacion social, implica la asimilacion de valores nuevos respecto del
fendmeno social que se estudia, en este caso, el modelo de calidad total implica un cambio
en el esquema valorativo para incorporar los valores de la posmodernidad recreados en la
organizacion flexible. Valores que sirven para interpretar la realidad, buscando que todos
los miembros de la organizaciobn compartan un mismo lenguaje y una identidad
organizacional para construir una realidad social compartida a partir de elementos de orden
simbdlico y de transformaciones en las condiciones materiales de la interaccion.

A la luz de la intensa competencia internacional el discurso gerencial ha promovido
a la administracion de la calidad total como una prioridad competitiva y uno de los
requerimientos para el éxito en el mercado global, dirigiendo a las organizaciones a
reconocerla como fuerza motriz para los cambios dentro de la organizacion. La duda es si
realmente implantacion de los modelos de calidad garantizan el éxito competitivo, probado
por diversas compafiias japonesas, como el caso de Toyota, especialmente cuando, no
obstante la existencia de una pluralidad de literatura emitida por los guris de la calidad y
por cientificos sociales no hay una sola mejor forma de implantacion que garantice los
resultados tedricos prometidos. Ademas de que, se prescribe a un estrato de organizaciones
de menor dimensién a la anterior, situadas en contextos distantes y en condiciones
materiales y sociales diferentes.

Lo que se puede adelantar es que los miembros de la organizacion para afrontar las
nuevas formas de organizacion del trabajo que la calidad prescribe, se involucran en un
proceso de construccion social de la calidad para asimilar y transformar sus nuevos roles y
los valores de los modelos.

En el siguiente capitulo se presentan los origenes y evolucion de la filosofia de la

calidad en las organizaciones, asi como los modelos de calidad de mayor difusion en el
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mundo; el modelo Toyota y los premios de calidad, Premio Nacional de la Calidad en
México, el Malcolm Bridge en los Estados Unidos y el Modelo del Premio Europeo de la
calidad EFQM vy del ISO 9000. Con la finalidad de dar un panorama general de las
condiciones en que nace y se difunden la filosofia de la calidad al mundo organizacional.
En este tenor de ideas también se presenta el constructo tedrico constituido por
diversos mecanismos de significacion e interpretacion de la calidad, para conocer la

interpretacion que los actores organizacionales dan a la calidad.
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CAPITULO Il. LA CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

2.1 Cambios paradigmaticos, transferencia de modelos y modas gerenciales

Hoy dia en que las organizaciones se enfrentan a una fuerte competencia y constante
innovacion tecnologica, entre otros cambios, se ha dado paso a nuevos paradigmas y a la
consecuente construccion y transferencia de modelos organizacionales, asi como a la
emergencia de modas gerenciales que ofrecen conceptos practicos de supuesta aplicabilidad
universal.

El amplio estudio y anélisis que de las organizaciones hacen tanto la teoria de la
organizacion como los estudios organizacionales, son de gran importancia para comprender
un fendmeno organizacional complejo. Ademas, sus diferentes aportaciones tedricas
también son relevantes para la teoria administrativa, la cual construye y desarrolla nuevos
temas de gestion, como los de calidad total, normas de certificacion, cultura organizacional,
identidad, simbolos organizacionales, reingenieria de procesos, aprendizaje organizacional
entre otros, que buscan soluciones a problemas especificos para mejorar el desempefio
organizacional.

La praxis de la teoria administrativa retoma un papel relevante desde que surge y se
institucionaliza junto con la organizaciébn moderna; por la necesidad de conducir y
organizar el trabajo industrial, y por la creciente complejidad técnica, asi como por el
crecimiento de las organizaciones y la evolucion de las mismas. El rol del administrador en
las organizaciones, en diferentes momentos historicos lo han desempefiado “el contador, el
ingeniero, el psicélogo, el estadistico y el econometrista, entre otros” (Aktouf, 1998:21).
Barba, Montafio y Solis (1999, consideran que la “teoria administrativa... (es el) resultado
de la experiencia acumulada de los administradores profesionales”. De hecho, sefialan que

la administracion sistematica hizo contribuciones importantes a la administracion como
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disciplina, al sistematizar los conocimientos administrativos de experiencias empiricas de
los militares, de los empresarios y de los funcionarios e ingenieros. Ademéas de la
aportacion de Wharton al establecer un curso de administracion de negocios en el ambito
academico en 1881.

La teoria administrativa con base en experiencias de paises desarrollados, pretende
desde un punto de vista universal determinar como deben ser las organizaciones y la forma
en que deben conducirse®’ para alcanzar la maxima eficiencia y eficacia, sin reconocer que
existe una amplia variedad de organizaciones que responden a caracteristicas propias y

contextos diferentes y que alcanzan un desempefio valido en su ambiente.

El reto mas importante que ha enfrentado la teoria administrativa es la basqueda del
éxito de las organizaciones de negocios, esto le ha demandado una constante evolucion
conforme lo hace el contexto. La teoria administrativa busca solucionar tal problematica
mediante la generalizacion conceptual y la prescripcion de modas gerenciales aplicables a
todo tipo de organizaciones. Asimismo, es importante precisar que la teoria administrativa
no se limita solo en la praxis —con técnicas y herramientas-, dado que también influye en el

plano ideoldgico y de poder (Aktouf, 1998).

Por tal motivo, la tarea del administrador ha sido solucionar problemas
organizacionales pragmaticos, lo cual ha logrado en cierta medida mediante la
instrumentalizacion de las aportaciones tedricas; de la teoria de la organizacion en un
primer momento y de las aportaciones de los estudios organizacionales en la actualidad (ver

esquema b5).

2" Fayol establece la necesidad de afiadir a las actividades realizadas en la direccion de las organizaciones, la
funcion administrativa, la cual contempla la prevision, organizacién, mando, coordinacién y control. Ademas
establece catorce principios de la administracion, planteamientos que forman parte de la administracion
clasica y que tratan de ser de aplicacién universal.



La teoria de la organizacién y los estudios organizacionales:

Administracion
sistematica

Sustentos tedricos de la Administracion
Esquema 5

Organizacién Burocratica/Moderna
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A la teoria de la organizacién se le puede considerar como sustento tedrico y metodolégico
de la teoria de la administracion (Barba y Solis; 1997), es decir, como un conjunto de
orientaciones conceptuales que intentan explicar el fenémeno organizacional y sus aspectos
relevantes; asimismo, ha pretendido generar conocimiento verdadero y soluciones a
problemas précticos, ademas, preservar y perfeccionar a las organizaciones, aungque esto no
ha sido completamente factible, especialmente por los cambios sucedidos en el mundo
desde los afios setenta, transformaciones que debilitaron los planteamientos de la teoria de

la organizacion.
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Por otro lado, el dinamismo de la sociedad, de la politica, de la economia y del
ambiente resultaron ser los principales impulsores del paradigma posmoderno; cambios con
lo que se inician los estudios organizacionales y cuyo objeto de interés es lo organizacional,
entendido como algo que va mas alla de la concepcion pura de organizacion, la cual puede
ser concebida a partir de tres perspectivas:
1.-La primera la considera como un Objeto empirico, que puede ser visto e interpretado por
cada investigador de acuerdo a sus intereses.

2.- La segunda como un Discurso teorico, que denota a la organizacion como un concepto
abstracto a partir del cual se dan multiples conversaciones —debates-, profesionalmente
organizadas a través de revistas especializadas, agendas, citaciones en redes de trabajo o los
gue toman lugar en el mundo empirico, y

3.- Finalmente, la ultima como un Proceso social, en el cual también se dan conversaciones
a partir de un lenguaje técnico compartido —de management- y de sus practicas, asi como de
la cultura, el género, la etnicidad, etc. (Clegg y Hardy, 1996).

Estas nuevas formas de concebir a la organizacién son consideradas por la
administracion y para su tratamiento introduce diferentes modas gerenciales. La teoria
administrativa al igual que la teoria de la organizacién y los estudios organizacionales, ha
estado sujeta a debate, debido a que hay quienes establecen que es una ciencia y otros que
sefialan que so6lo es una técnica; esto es algo que no se puede dilucidar aqui, sin embargo, la
importancia de este enfoque no puede pasar desapercibido debido a que la administracion
se ha interesado en la organizacion como un objeto fisico en donde se lleva a cabo un
proceso social que tiene como finalidad la maximizacion del capital, y donde ademas, los
individuos encuentran su razén de ser a través del trabajo, de esta manera, su acercamiento

a la organizacion responde a un interés instrumental. Mientras que el acercamiento de los
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estudios organizacionales y la teoria de la organizacion a este objeto de estudio responde a
la inconmensurabilidad entre paradigmas, concepto que ha sido utilizado como una
estrategia defensiva de los nuevos paradigmas frente al paradigma dominante: el
estructural-funcionalismo.

Jakcson y Cooper (1991, citados por Clegg y Hardy 1996:5) nos dan una
explicacion de lo que significa la inconmensurabilidad, sefialando que “... cada paradigma
debe desarrollarse l6gica y separadamente, perseguir su propia problematica, e ignorar las
de otros paradigmas como paradigmaticamente invalidas asi como las diferentes
declaraciones que hacen acerca de las organizaciones, en un mundo ideal, que sera resuelto
a la luz e sus implicaciones para la praxis social” Y, aunque la teoria administrativa no
forma parte de la teoria de la organizacion ni de los estudios organizacionales, en el
esquema3, se sefiala como ésta se nutre de los desarrollos tedricos de las anteriores y a la
vez mantiene una retroalimentacion con ellas para enfrentar un mundo cambiante, lo que
influye el desarrollo de la teorizacion, tanto en la teoria de la organizacion como en los
estudios organizacionales; ambas teorias generan propuestas que la teoria administrativa
instrumentaliza y materializa en modelos gerenciales que buscan corregir los problemas
que se presentan en la practica. Busqueda de soluciones que requiere de un proceso de

transferencia y apropiacion de los modelos.

2.1.1 Transferencia de modelos

Las transformaciones contextuales acontecidas en las ultimas décadas han incidido en la
emergencia de nuevas formas de organizacion competitiva entre las que destacan las joint
ventures y las alianzas estratégicas, formas de competir que permiten la integracion

internacional de actividades econdmicas entre empresas rivales. Un fendmeno social
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posmoderno que ha favorecido la emergencia de una organizacion reformulada, es decir,
con nuevas caracteristicas tanto en el nivel externo como en el interno. Los cambios en sus
fronteras externas la habilita para ser considerada como sujeto a encadenamientos en
clusters, en redes y en alianzas estratégicas; mientras que en las fronteras internas sus
caracteristicas son el empowerment y una estructura plana y flexible, caracteristicas que

segun Clegg y Hardy (1996) definen a la organizacion posmoderna.

Ademés de los modelos organizacionales dominantes, existen otros modelos,
creados y analizados desde un enfoque pragmatico, como por ejemplo, la tipologia de
organizaciones de Mintzberg (1989), la cual se basa en factores de contingencia y
pardmetros de disefio para dar lugar a cinco tipos de configuraciones; 1) la estructura
simple, 2) la méaquina burocratica, 3) la burocracia profesional, 4) La forma divisional y 5)
la adhocracia. Asimismo, Heydebrand (1989), establece cinco nuevas formas
organizacionales a partir de la combinacién de seis variables estructurales: la organizacién
innovadora integrada; los mercados, jerarquias y centros de ganancias; los nichos; las

fronteras y formas; el isomorfismo institucional; y del clan a la adhocracia.

Tambien existen los nuevos modelos de competencia —fuera del esquema
tradicional-, asi como una amplia variedad de modelos gerenciales, dentro de los mas
actuales se puede mencionar; la calidad, la cultura organizacional, la reingenieria de
procesos y el conocimiento organizacional, entre otros, para tratar de contrarrestar los

efectos de la incertidumbre y hacer que las organizaciones sobrevivan en el mercado.

Esto ha promovido una amplia tendencia hacia la transferencia de modelos
organizacionales y gerenciales (Barba y Solis, 1997:109), los cuales sefialan el

debilitamiento del modelo organizacional norteamericano, y por ende la “(biisqueda de) una
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salida alternativa a traves del traslado de modelos ajenos, principalmente del japonés...”, asi
como del occidental hacia otros paises con menor desarrollo econoémico. Por ejemplo, en el
nuestro, los modelos gerenciales como la reingenieria y la calidad total, vigentes en los
afios ochenta y noventa en Estados Unidos, dada una evaluacién aprioristica de su
eficiencia, actualmente son aplicados de manera indistinta, tanto en organizaciones publicas

como privadas.

Es asi que la transferencia de modelos, en especial el del modelo de calidad y de las
certificaciones, se ha dado como una tendencia favorecida por el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) 2001-2006 y se continua hasta el PND, 2006-2012; en el primero, el
Gobierno Federal representado por el PAN, esgrime la idea de establecer una politica de
calidad que tome en cuenta précticas y normas similares a las utilizadas por los paises
industrializados. En el segundo, el gobierno de Calder6n establece como prioridad el
Desarrollo Humano Sustentable; un ideal que segun la politica publica se cumplira a través
del desarrollo eficiente de actividades relacionadas de los siguientes cinco ejes rectores; 1)
Estado de derecho y seguridad; 2) Economia competitiva y generadora de empleos; 3)
Igualdad de oportunidades; 4) Sustentabilidad Ambiental y; 5) Democracia efectiva y

politica exterior responsable.

Aunque en el PND 2006-2012, no hay una declaracion explicita de seguir la
aplicacion del modelo de calidad, es evidente en declaraciones tales como “ tener una
economia competitiva que ofrezca bienes y servicios de calidad a precios accesibles,
mediante el aumento de la productividad, la competencia econdémica, la inversion en

infraestructura, el fortalecimiento del mercado interno y la creacion y condiciones
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favorables para el desarrollo de las empresas, especialmente las micro, pequefias y

medianas” “...acordes a estandares internacionales” ( PND, 2006-2012:25 y 129).

Es importante sefialar que, ademas de los modelos organizacionales dominantes,
existen otros modelos: los del bloque Europeo, los de América del norte y los de Asia —
Pacifico (bajo un enfoque cultural). Por otro lado, se conoce que los paradigmas gerenciales
son impulsados por la industria académica norteamericana que pretende hacer de las
organizaciones, empresas dominantes; sin embargo, tales propuestas no consideran las
dimensiones de tiempo y espacio para hacer sus formulaciones, sélo toman en cuenta el
contexto global y las caracteristicas del modelo de organizacion burocratica y
posburocrética para su transferencia, ademas de que poco consideran las diferencias entre

paises, dando por hecho que los modelos tienen una aplicacion universal.

De acuerdo a Barba y Solis (1997), en el nuevo orden mundial, esta marcado por la
presencia de organizaciones de clase mundial las cuales compiten en un creciente nimero
de industrias internacionales y son las Unicas que satisfardn a los consumidores (Clarke y
Clegg1998). No obstante este nuevo escenario, aun se pueden encontrar diferentes tipos de
modelos organizacionales vigentes, entre ellos destacan: el aleméan, el francés, el
norteamericano, el quebequence, el japonés y el coreano. Como se puede observar en el
cuadro 9, hay notables diferencias culturales entre ellos; disimilitudes que repercuten de
manera importante en el caso de transferencia a otros contextos. A pesar de la variedad de
modelos organizacionales, en la actualidad los dominantes son el norteamericano y el

japonés, sin embargo, ain persiste un mayor dominio del modelo burocrético.

Las particularidades de los modelos le dan a cada uno, una identidad propia, ademas, las

diferencias més importantes para explicar las implicaciones en los casos de transferencia de
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los modelos son: 1) la filosofia del modelo, 2) la situacion del factor humano, 3) las
modalidades de la toma de decisiones, 4) el conocimiento y 5) el tipo de direccion. Para
efectos de este apartado, sélo se destacan las diferencias entre los modelos norteamericano -
burocratico- y el japonés —posburocratico-. De los otros modelos, Unicamente se presentan

algunas de sus caracteristicas mas importantes (ver cuadro 12).
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Modelos Organizacionales

Cuadro 12

Comunidad Europa

Norteamérica

Cuenca del Pacifico

Aleman

Francés

Norteamericano

Quebequense®®

Japonés

Coreano

Filosofia: Protestantismo
luterano, alto valor al trabajo, al
éxito y a los frutos del trabajo

* Nocién individualista
acompafada de cultura
comunitaria cooperativa y de
aspiracion democratica

Filosofia: Tradicion
profesional, da orden a la
estructura organizacional
basada en el honor —orgullo
del oficio

Filosofia: Influencia de la perspectiva
puritana — calvinista ; mayor preocupacién
por el individualismo y la propiedad.

Dos tipos de lenguajes:
1.- El culto al individualismo-materialista,
el selfmade man

2.- El lenguaje comunitario con su elevada
participacion en asociaciones voluntarias

Filosofia:
Valores ancestrales de la cultura
latina de Europa del sur

Orientacién catdlica -espiritu
comunitario

Menor devocién a la usura y al
dinero

Filosofia:
Sus principios reduccion del desperdicio y el
mejoramiento continuo

Innovacién continua - participan todos los
trabajadores

Bases del modelo: el taylorismo y el fordismo.

Inversion a largo plazo y también en los recursos
humanos

Filosofia: Familiar -tradicion

Corea destaca en los 60’s como exportador
para financiar su crecimiento.

Japon es proveedor de transferencia
tecnolégica: permitié el desarrollo de
productos electrénicos para competir contra
E.U.

En los setentas su orientacion se dirigi6 hacia
la industria pesada ; barcos, partes
componentes electrénicos y piezas de
automaovil

Factor humano

Democracia industrial-Sistema de
cogestién -colaboracion entre
patrones y sindicatos; consejos de
empresa y de vigilancia paritaria

Factor humano
Grupo de profesionales

Factor humano

ACT- racionalizacion del trabajo - taller.
Contratacién de obreros especializados
(de oficio y artesanos), para descomponer
su saber hacer y traducirlo a normas —
leyes-

Factor humano
Interés en las relaciones
personales y la calidad de vida

Factor humano

Estructuras con un alto grado de descentralizacién
de las decisiones.

Uso de los principios de just in time y de cero
inventarios, calidad total

Factor humano

Generador de conocimiento tecnolégico

Formas de seguridad social
adelantadas

Inseguridad en el trabajo, amplio ejército
de reserva, hace intercambiable la mano
de obra

Se revalora al ser humano

Empleo garantizado de por vida, jubilacién activa.
Relaciones de subcontratacion institucionalizadas
y jerarquizadas de LP.

Toma de decisiones:

Relaciones sociales de los grupos:
el civismo, responsabilidad social
y justicia social

Toma de decisiones
Relaciones mediadas por la
jerarquia.

Deberes y privilegios
trazadas por el grupo
profesional de pertenencia
que le otorga un lugar en la
jerarquia

Toma de decisiones

Relaciones sociales regidas por lo formal
y por el arreglo jerarquico.

*Lenguaje contable - parte de los cddigos
y normas de conducta del trabajo
cotidiano. Blsqueda de la eficiencia y
eficacia y de la contabilizacion del
trabajo humano como costo.

Toma de decisiones

Las relaciones de trabajo se dan por un alto grado
de socializacion de la informacion y facilidad de
contactos.

*Circulos de calidad, trabajo en equipo, autonomia
del trabajador. *Arreglos jerarquicos planos y
flexibles, toma de decisiones en grupo, por
CONSeNso y COMpromiso

Toma de decisiones

Toma de decisiones con la participacion de
los chaebol = holding o trust financiero,
control de grupos familiares.

El Zaebol= productores, ensambladores,
negociantes internacionales o ensambladores
con redes de informacion a nivel mundial de
propietarios.

Conocimiento:

Sistemas efectivos de aprendizaje:
taller y oficina

Participacion de los individuos en
espacios formales; practicas
tradicionales de colaboracion y
democracia

Conocimiento:

Conocimiento del oficio
Deberes y privilegios
trazadas por el grupo
profesional de pertenencia
que le otorga un lugar en la
jerarquia

Conocimiento:

Separacion entre actividades operativas de
produccion y administrativas de direccion
y control.

Especializacion en el trabajo rutinario. La
participacion se asegura a través de:
normas de trabajo en un cédigo general y
la colaboracion a través de la autoridad

Conocimiento:

La carrera de los individuos dentro de la
organizacion esté asegurada, rotacion en todos los
espacios organizacionales.

Utilizacion amplia de los conocimientos
creatividad y capacidades fisicas de los individuos
Participacién semi auténoma en espacios formales
e informales, con un alto grado de compromiso

Conocimiento:

Valor por el conocimiento tecnoldgico

organizacion; autoridad
atributo personal. Direccion
de personas.

- Fuente: Elaboracién propia con base en Barba y Solis (1997)

organizacion: tareas a cumplir y objetivos
a alcanzar.
Coordinacion de recursos y de actividades

Los directores - pater familias a
quienes se les consulta respecto a
aspectos de la vida social.

diferenciacion de clases o privilegios

impersonal. :Pero con un alto riesgo y competitividad en grupo
Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion
El papel del manager es | Manager con un modelo Manager inscrito en un modelo Gestion - paternalista en sentido | Management tiene de puertas abiertas , se Control familiar en asuntos de la
irrelevante personalista y social de la funcionalista e instrumental de feudal. comparten niveles de confort no hay administracion.

Se le confiere gran valor a la informacién

2 El modelo quebequence, Barba y Solis (1997), lo explican a partir de los argumentos de Omar Aktouf, con un ejemplo de ese contexto. Por lo que no se pueden hacer generalizaciones, debido a que probablemente sélo se refleja la

realidad de una entidad.
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Los dos modelos, en contraste, reportan filosofias distintas, por una parte la filosofia de la
organizacion burocrética descansa en la eficiencia, la racionalidad y el individualismo, y
por la otra, la organizacidn posburocrética se inclina por la basqueda de la innovacion, la

mejora continua y el apoyo a la creatividad del trabajo en equipo.

La filosofia de trabajo en cada una permite notar las diferencias en la posicién que
el factor humano guarda en los dos modelos de organizacion; mientras que en la
organizacion norteamericana el factor humano es un costo mas, para la organizacion
japonesa, es el Unico elemento clave dentro de la organizacion capaz de generar
conocimiento y una ventaja competitiva sostenible, es decir, aqui el elemento humano es
revalorado, aunque hay que decirlo, de una manera limitada por su participacion
semiauténoma en la toma de decisiones, en cambio, las decisiones en la organizacion

burocratica son mas centralizadas.

Dadas las condiciones globales actuales y la alta competitividad en los diferentes
campos organizacionales (Dimaggio y Powell,1999), el conocimiento se torna en el activo
mas valioso para las organizaciones, éste reside en la cabeza y cuerpo de los individuos y es
dificil de acceder por la competencia. En la construccién de la realidad organizacional, la
teoria del conocimiento organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1999) juega un papel
fundamental ya que permite a través de la palabra, el lenguaje (Gusdorf, 1971) y la
exteriorizacion del conocimiento, la construccion de modelos para facilitar la comprension
de ese fendmeno y a la vez, para compartir y trasmitirlo a través de la combinacion del

conocimiento socialmente construido con otros individuos.

Esto permite sefialar que la transferencia de los modelos organizacionales; tanto de

los competitivos como de los gerenciales, debe llevarse a cabo a través de un proceso de
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interiorizacion del conocimiento codificado —referido en los esquemas tedricos de los
modelos-, para su apropiacion y creacion de significado y, su posterior implementacion y
socializacion, proceso a partir del cual se genera muy probablemente un modelo nuevo y

distinto para cada organizacion.

La complejidad organizacional que se observa en la actualidad se debe a la
diversidad de contextos y organizaciones en coexistencia, asi como también, a la tendencia
hacia la homogeneizacién de las organizaciones. Inclinacién que se da por la aspiracion de
pertenencia a las llamadas World Class Organization, lo que implica la incorporacion de
elementos legitimados en el medio ambiente a las estructuras formales, algunos de ellos son
por ejemplo: la calidad total y las normas de certificacion, dispositivos que se constituyen
como mitos racionalizados necesarios para la sobrevivencia de la organizaciones (Meyer y
Rowan, 1999). El discurso de los organismos internacionales para promover la adopcion de
esos mitos legitimados e institucionalizados (por y dentro del estado, y por las
organizaciones), pretende dar la idea de inclusion, sin embargo, en realidad se transforman
en mecanismos de exclusién y privilegios solo para algunas organizaciones, se trata de un
hecho que segun Gilabert y Valencia (2007), obedece a los cambios que en los estandares
internacionales de calidad imponen arbitrariamente los trusts®. Ante tal situacion las

organizaciones emplean controles ritualizados de acrecentamiento y solidaridad de grupo.

En este sentido, se hacen evidentes las fuerzas que presionan a las organizaciones a
adaptarse a las condiciones del exterior. Meyer y Rowan (1999:109) denominan a este

fendomeno social, isomorfismo competitivo, en €l la lucha competitiva no solo se

2 |os trust estan constituidos por una agrupacion de empresas o carteles, grandes emporios que buscan una
posicién monopdlica. Sefialan que este tipo de agrupacion asume la calidad como una estrategia que les
permite controlar, debilitar o destruir a los competidores no certificados.
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circunscribe a los recursos y a la participacion del mercado, también se lucha “por el poder
politico y la legitimidad”. La emergencia de nuevos paradigmas, asi como de las novedosas
formas de competir en campos organizacionales méas estructurados —como por ejemplo, en
la industria automotriz-, hacen necesario tratar racionalmente con la incertidumbre, para
ello se presenta una tendencia homogeneizadora de las estructuras organizacionales, de la
produccion —hacia la flexibilizacion y a pesar de ello, ain se presenta una mayor
burocratizacion, debido a la tendencia hacia la normalizacion de la calidad- y de la cultura.

Esta tendencia homogeneizadora o isomorfismo institucional (DiMaggio y Powell,
1999:104-125) considera tres mecanismos de cambio:

1) El isomorfismo coercitivo, que establece la presencia de influencias politicas
inflexibles para el cambio, provenientes de otras organizaciones privadas o publicas. La
coercion se ejerce cuando una organizacion presenta debilidades frente a otras entidades
dentro de un campo organizacional, o bien, cuando su dependencia de recursos es amplia.
Por ejemplo, esto se puede observar en las alianzas estratégicas, en las que se dan
coaliciones entre organizaciones (en algunas ocasiones organizaciones rivales en otros
tiempos) y entre las organizaciones con sus gobiernos, las cuales obedecen a la necesidad
de una importante y sustancial cantidad de recursos financieros para el desarrollo
tecnoldgico, por la entrada a nuevos mercados, y/o por la necesidad de compartir riesgos.
Esas nuevas formas organizacionales “ofrecen oportunidades para innovaciones mas
radicales, permitiendo a las organizaciones reinventar el futuro” (Hamel y Prahalad 1994,
citados por Clegg y Hardy, 1996:10).

2) El mimético, que sugiere la imitacion o la modelizacion (del modelo de
organizaciones exitosas, por ejemplo; el modelo japonés, con sus diferencias intra e inter-

organizacionales). La imitacion se genera debido la incertidumbre simbdlica en que se ven
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inmersas las organizaciones, por otro lado, también la ambigiedad de las metas

organizacionales y la necesidad de legitimacion las conduce a ello; y finalmente
3) El normativo; que se relaciona con la profesionalizacion.

En la actualidad, se le confiere una gran importancia al conocimiento (como fuente
de ventaja competitiva) y a la legitimidad de la educacion formal —en el caso del campo
organizacional lo que importa es un saber profesional dedicado a la solucion de problemas
préacticos- asi como al crecimiento de redes profesionales (las cuales buscan hacer de los
profesionistas, entes intercambiables ) que difunden rapidamente los modelos. Como el
caso de las universidades, los cuerpos académicos y las redes de investigadores en el campo
educativo y de los consultores en el campo profesional, tanto a nivel nacional como
internacional-, cambios en el marco de la estructuracion de los campos organizacionales,
los cuales pueden ser entendidos como “ ... organizaciones que, en conjunto, constituyen
un area reconocida de la vida institucional: los proveedores principales, los consumidores
de recursos y productos, las agencias reguladoras y otras organizaciones de servicio o
productos similares... (es decir), la totalidad de actores importantes (dentro de un sector

industrial, como diria Porter, 1897).

Se dice que el destino de las profesiones esta unido al de las organizaciones; en éste
sentido, se puede observar como en algunos campos organizacionales, ciertas profesiones
han caido en la obsolescencia, tal es el caso de la economia (en especial el area de
economia politica) en la UAM, la cual, en los ultimos afios ha registrado una baja

impresionante en su demanda escolar. Para

Para comprender la forma en que se implementa el isomorfismo institucional, se

debe tener en cuenta que las organizaciones que detentan la capacidad de imponer un
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isomorfismo coercitivo, mimético y normativo, son aquellas que pueden modificar su

entorno, es decir, se trata de organizaciones de clase mundial.

De acuerdo a lo que sefiala Weick (1979, citado por Florida y Kenney, 1991), es
evidente que el tamafio de las organizaciones influye en su habilidad y en la capacidad que

b

tienen para “influir, construir o promulgar su medio ambiente...”. Asimismo, Young
(1988, citado por Florida y Kenney, 1991) sefiala que las organizaciones cambian su medio
ambiente para un uso estratégico de los recursos. Florida y Kenney (1991:395) en su
estudio de Transplanted organizations: The transfer of japanese industrial organization to
the U.S.”, llegan a la conclusion de que el éxito de la transferencia del modelo japonés al
contexto occidental no es “natural ni automatico; (sino) que depende de las acciones

estratégicas,” para dar forma al medio ambiente de acuerdo a sus requerimientos de

funcionalidad.

El estudio de Florida y Kenney sobre la transferencia del modelo japonés a los
Estados Unidos en la industria automotriz,*® muestra la presencia del isomorfismo
coercitivo y del mimético, desde el momento en que la transferencia del modelo japonés
influye inter-organizacionalmente al modificar el entorno competitivo y las relaciones entre
ensambladores y proveedores. Estas “... practicas inter organizacionales (asi ) como los
altos niveles de interaccion, desarrollo conjunto y contratos a largo plazo, han sido

tipicamente vistos en funcion del medio ambiente sociocultural japonés, (en este nuevo

%0 E| estudio abarca la transferencia de empresas ensambladoras Japonesas a los Estados Unidos y las joint
ventures formadas en la transferencia; cuatro transplantas ensambladoras: Mazda, NUMMI, Diamond-Star; y
Ford-Nissan joint ventures. Otras cuatro que no estan unidas; Honda, Nissan, Toyota y Subaru-lsuzu (SIA) y
tres ensambladoras transplantas que son joint ventures con los productores de Estados Unidos; NUMMI, GM-
Toyota (dirigida por Toyota), Diamond-Star (joint venture entre Chrysler y Mitsubishi) y Ford-Nissan.

El analisis que se hace en esta investigacion se centra en los aspectos de las practicas intraorganizacionales e
interorganizacionales de la transferencia.



156

contexto) son ... un producto de la relacién organizacional en si misma.” (Florida y Kenney,

1991: 393).

En el aspecto intra-organizacional se propicia la modificacion estructural de las
entidades participantes, en la organizacion del trabajo se adoptan elementos del modelo
japonés como: el trabajo en equipo, la rotacion, la clasificacion de categorias de trabajo y el
trabajador del control de la calidad. Sefialan los autores que estas practicas han sido de
alguna manera modificadas al contexto occidental, sin embargo, se parecen mas a la
tradicion del modelo japonés. En tanto que el isomorfismo normativo se dio principalmente
a través del kaizen, filosofia de trabajo del modelo japonés en las actividades diarias,
concepto que establece fundamentalmente la mejora continua en las actividades, las cuales

son resultado de la voluntad e iniciativa de los trabajadores japoneses.

La iniciativa se promueve a partir de las actitudes anteriores y por la socializacion
en la educacion; esto condujo a Toyota a trabajar con “el sistema de educacion local para
redisefiar el curriculo y otros mecanismos de socializacion para impartir un
comportamiento orientado al grupo, a la solucion de problemas y (para fomentar) la
iniciativa de los estudiantes. Otra organizacion, la joint venture Subaru-Isuzu (SIA) envié a
los funcionarios de la escuela local —del bajo medio oeste y el limite sur de estados Unidos-

a Japon para que aprendieran mas de la practica educacional japonesa.

La tendencia de transferir la flexibilizacion del modelo japonés hacia otros
contextos, a partir del isomorfismo estructural, es indudable, sin embargo, como sefialan
DiMaggio y Powell ( 1999), se centra poca atencion en cuestiones de politica y conflictos
latentes; los cuales han provocado cambios en la intensidad del trabajo, porque ademas de

aprovechar las capacidades fisicas de los individuos, también se hace uso de las
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capacidades intelectuales colectivas, fomentando con ello una aguda competencia entre los
miembros del equipo y entre equipos; mientras que en la primera se da una lucha entre
iniciativas individuales que conducen al consenso, en el segundo, la rivalidad dirige a

imponer las posiciones colectivas mas fuertes.

La concurrencia de esos eventos dentro del proceso de produccion flexible conlleva
un alto grado de incertidumbre, ya que se trata de una flexibilizacién parecida al modelo
original, que no respeta los lineamientos del pacto original, sino que los contextualiza y
redefine de acuerdo a los intereses del capital, generado con ello la necesidad del
establecimiento de un nuevo contrato psicolégico (Mangematin y Thuderoz, 2003) entre los

trabajadores y la organizacion.

En suma, la transferencia de modelos en tanto construcciones sociales generadas en
un contexto, bajo problematicas y tiempos precisos, no debe implicar el reemplazo de
certezas, ideologias y valores, pilares en los que se construyo y se sustenta su fortaleza, ni
tampoco deben hacerse juicios (de su eficiencia o fracaso) aprioristicamente. La
transferencia, a pesar de ser “un fendmeno antiguo y un modo de apropiacion del saber
ajeno” como lo sefiala Montafio (2000), tampoco se da de manera automatica y natural, por
lo que hay que movilizar recursos y acciones estratégicas para que el traslado de los
modelos se conduzca a través de un proceso de conocimiento, apropiacion, reinterpretacion
teorica y ajuste de significado a las tradiciones sociales y organizacionales extranjeras, para
conformar modelos hibridos (Garcia Canclini, citado por Barba y Solis, 1997) en la
busqueda de la eficiencia y la competitividad.

Tal es el caso de la transferencia del modelo de calidad y de las normas de

certificacion que el gobierno y algunas grandes organizaciones imponen a las pequefias
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empresas en Mexico, con la justificacion de hacerlas competitivas y exitosas. Una
exigencia que lleva a la discusion respecto a si la transferencia es una necesidad de las
organizaciones —en el caso que aqui nos ocupa las PyMES- para competir o si sélo se trata

de la adhesién a una moda.

2.1.2 Los modelos gerenciales y su preocupacion instrumental: ¢La

transferencia una necesidad o una moda?
Los descubrimientos tecnoldgicos y cientificos® que predominaron durante la 22
Revolucion industrial en los Estados Unidos, contribuyeron a generar nuevas condiciones
contextuales®” en el ambito de los negocios, permitiendo a las grandes organizaciones,
dominar la economia norteamericana en un primer momento, para posteriormente
internacionalizarse.

El inusitado auge y éxito de esas organizaciones modernas dio lugar al crecimiento
de la administracién y a la institucionalizacion del saber administrativo, es decir a la
profesionalizacién de los managers mediante la institucionalizacion de programas
académicos en las principales Universidades Norteamericanas (Chandler, 1987).

Asi nace una nueva élite y una forma renovada de gobernar la actuacion de las
organizaciones, también surgen paradigmas gerenciales que depositan el porvenir de las
empresas en el management, el cual representa la mano visible de la organizacion

(Chandler, 1987).

31 Los principales desarrollos tecnolégicos fueron la utilizacién de la energia mecanica y eléctrica en el
desarrollo del trabajo, dicha energia sustituyd gran parte de la fuerza de trabajo humano; asi mismo, el
desarrollo en materia de comunicaciones y transportes permitié acceder a un mercado local mas amplio e
incluso a acceder al mercado extranjero.

%2 Los negocios en Estados Unidos, antes del auge de la produccién en masa, estaban sustentados en una
produccion casi artesanal y bajo la direccion de sus propietarios.
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De esta forma en el contexto de la organizacion moderna, los modelos gerenciales; primero
con la administracion de la organizacion cientifica del trabajo y posteriormente con la
organizacion formal e informal, dieron importancia, el primero, al control “del cuerpo” y el

segundo, al del “alma — espiritu”.

Los cambios no se han hecho esperar y desde la década de los afios setenta el
constante avance en la ciencia y la tecnologia ha ayudado a generar®® grandes
contribuciones para el progreso y bienestar de la sociedad; los resultados mas importantes
son la incorporacién de la tecnologia informatica en los procesos productivos, la telematica,
la robdtica y la biotecnologia (Barba, 2000), avances cientificos que han modificado la
I6gica de la organizacion del trabajo y de las relaciones sociales, y han dado lugar al
surgimiento de la empresa unipersonal y del trabajo a distancia-teletrabajo (Schvarstein y
Leopold, 2005). Asimismo, la esfera del consumo se ha visto afectada y su direccion se
encauza hacia la promocién, demanda y uso de marcas globales, accion de compra que se

ha convertido en una mediacion de significacion social.

Asi mismo, desde entonces se empezaron a manifestar los cambios contextuales que
modificaron el ambiente competitivo de certidumbre por uno mas turbulento y en continuo
cambio, en éste Japon se perfil6 como el principal competidor con un modelo de
organizacion maés eficiente respecto al modelo clasico, alterandose también el centro de
responsabilidad para la sobrevivencia organizacional, la cual es tarea de todos los
miembros de la organizacion, mientras que, el cometido de la administracion es el

aprovechamiento de las habilidades fisicas e intelectuales de todos ellos.

% Progreso y bienestar que si bien es cierto ha generado grandes descubrimientos — médicos, por ejemplo- en
beneficios de la sociedad, también ha producido grandes desastres —por ejemplo los ecoldgicos-; ademas de
profundizar las diferencias sociales en la calidad de vida de la sociedad.
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Las nuevas formas de organizacion y de competencia establecen situaciones donde los
ejecutivos han perdido terreno por la mayor participacion de los trabajadores del proceso en
actividades administrativas, con todo ello nos preguntamos si esto implica un avance —
favorable o libertad- para los trabajadores o si representa un mecanismo de control
impersonal, aun mas efectivo que el anterior, debido a que se ejerce mediante el
autocontrol?-, sometiendo con ello a los administradores a una dindmica turbulenta en
donde las enfermedades de la excelencia como la “quemadura interna®*” (  Aubert y de
Gaulejac, 1993) provocadas por el estrés y el intenso trabajo competitivo —por la filtracion
de personal- estan a la orden del dia, ademas de la flexibilidad laboral y del isomorfismo
normativo (DiMaggio y Powell1999) que hace de los profesionales de la gestion elementos
intercambiables; situacion que conduce a la fragmentacién, en lugar de legitimar la
autonomia ocupacional, motivando con ello la percepcion de la organizacion como un

sistema de mediacion® de conflictos e intereses (Pagés, 1979).

El mundo de los negocios, hoy esta regido por la globalizacion y desequilibrado por
la presencia monopélica de las organizaciones de clase mundial -world class®- (Clarke y
Clegg, 1998), ha generado un contexto de rapidas transformaciones que obligan al

pensamiento gerencial a mantenerse al paso y abandonar las ideas del management clésico,

% La quemadura interna es una enfermedad de la excelencia que consiste en el agotamiento d los recursos
fisicos y mentales, que sobreviene tras un esfuerzo desmesurado para alcanzar un fin irrealizable, que el
individuo se habia fijado o que los valores de la sociedad ha impuesto.

% |a organizacién funciona como sistema de mediacion porque evita el conflicto; a partir de ofrecer ventajas
a sus miembros, las cuales funcionan como un término mediador entre los objetivos dominantes de la firma y
la percepcion de obligacion o coaccidn que experimenta el trabajador. El conflicto se previene debido a que
las ventajas ofrecidas por la organizacidn se hacen de manera individual.

% Este término se refiere a las organizaciones de “clase mundial”, es decir, de aquellas que son las mas
rapidas en generar innovaciones y mantenerse con una capacidad de sustentabilidad; organizaciones que se
equipan para encarar la ambiguedad, la incertidumbre y el cambio. Con un estilo gerencial -management- que
le permite acceder a alianzas estratégicas mundiales y cuyo performance se mide a partir de estandares de
clase mundial para satisfacer a los consumidores
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centrandose en la apropiacion e interpretacion de un nimero creciente de paradigmas
administrativos, cada vez més sofisticados que idealmente se piensa podran conducir a un
alto desempefio organizacional

Sin embargo, a pesar de los cambios econémicos, sociales y politicos, sigue vigente
la necesidad de la direccion de las organizaciones por controlar o propiciar el autocontrol
de los individuos al interior de la organizacion y de garantizar la méaxima eficiencia
organizacional; motivos que han promovido la generacion de dispositivos intelectuales,
fisicos y simbdlicos para el control del cuerpo, del alma y del intelecto.

Entre los dispositivos intelectuales se pueden considerar los modelos gerenciales,
que se refieren a esquemas tedricos formulados a partir de la compleja realidad
organizacional y que se han elaborado para estudiar y facilitar su comprension y quizé para
la solucion de problemas especificos -de racionalidad instrumental- aun bajo la presencia de
otras caras de la racionalidad, como: la de la cultura, la de género y la del conocimiento,
entre otras.

Es un hecho, que tanto la construccion de modelos gerenciales como su
implementacién, obedecen a una necesidad instrumental para la soluciéon de problemas
competitivos y también a las modas que son implementadas por las organizaciones de clase
mundial, por los gurus de la industria administrativa norteamericana y en ocasiones
también por la academia. Como es el caso de algunas pequefias empresas mexicanas que
estan implementando el modelo de calidad total, debido a que se han visto presionadas por
organizaciones de mayor dimension y/o por las iniciativas del gobierno federal a través de

las politicas publicas.
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2.1.3 Principales paradigmas gerenciales

La agresividad del mundo competitivo actual en donde las organizaciones globales
(Japonesas, estadounidenses y europeas principalmente) imponen las reglas del juego, ha
dado lugar al desarrollo y uso de propuestas gerenciales novedosas que se socializan a
partir de una amplia produccion bibliografica y hemerografica, y del servicio de los

consultores.

Algunos escritos relevantes respecto a tales propuestas empezaron a surgir en las
décadas de los afios sesenta y otros hasta los noventa; entre los afios sesenta y setenta,
destaca la produccion de escritos de management basados en la teoria de sistemas abiertos,
los cuales tienen su razon de ser en la solucion de problemas de negocios; una de las
principales obras fue la de Katz y Kahn (1966) “The Social Psichology of organizations”.
En los afios ochenta, un libro importante fue el de McKinsey (1980), The Mckinsey 7-S
Model; y otros best sellers sobre management: Pascale y Athos (1982) The art japanese
management; Peters y Waterman (1982) In search of excellence; Pascale (1990) Managing

on the edge (Hassard, 1995:45-47).

La produccion editorial pone de manifiesto los hechos que rodean los cambios
paradigmaticos y el surgimiento y difusion de nuevas ideas de management, de best sellers
y del culto a los gurds del management en la incansable busqueda de formulas y recetas

magicas para alcanzar la excelencia.

A la par que acontecieron los cambios paradigméticos se establecieron teorias
administrativas que se reflexionan y ejercen a partir de mecanismos especificos que
obedecen segun Alvesson y Berg (1992) al uso practico de la teoria, en primer lugar, y de

las cualidades teoricas e intelectuales en segundo, asimismo, se dispersan en funcion de la
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correspondencia con las necesidades e intereses del Management o de ciertos grupos
sociales (Alvesson y Berg, 1992), con la Unica finalidad de asegurar el méaximo de
prosperidad para la organizacion y para establecer una vision del trabajo universal que debe

ser reconocida y aceptada por todos (Ibarra 1994:18)

De ahi que se sefiale que los nuevos modelos administrativos aparecen por
decisiones de varios sectores, entre los que se cuenta el empresarial, el académico y el
financiero, entre otros. O bien, como resultado de la comunicacion de algun gurd
administrativo que pretende legitimar e institucionalizar algunos mitos racionalizados para

lograr la competitividad.

La complejidad de la organizacion ha dado la pauta para que se incorporen a su
estudio una diversidad de disciplinas, por ejemplo las del campo de la administracion, de la
antropologia y la sociologia, por mencionar algunas. Otros problemas mas relevantes que la
organizacion enfrenta son: la calidad, la cultura, la organizacion del trabajo, la estrategia

corporativa y el aprendizaje organizacional (Barba, 2002:17).

Las propuestas de los paradigmas gerenciales actuales varian de acuerdo al
problema en que se enfocan, sin embargo, comparten un interés coman por el ser humano —

el manager y el trabajador-; interés en tanto medio para lograr los fines de la organizacion.

En el cuadro 13 se enuncian los modelos gerenciales: calidad, cultura, planeacion
estratégica, reingenieria de procesos y la organizacion que aprende, se presenta a partir de
los enfoques moderno y posmoderno, la forma en que afrontan la problematica

administrativa.
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Modelos gerenciales y problematicas administrativas de las organizaciones

Cuadro 13
Paradigma Organizacion Moderna Organizaciéon Posmoderna
odelos Enfoque Enfoque
gerenciales
Calidad (80°s) Objetiva- objeto, planeacion de la calidad bajo el | Subjetiva- sujeto, como una filosofia de trabajo

Busqueda de la calidad.

dominio directivo.

para lograr la excelencia.

Cultura (80’s)

Uso de la cultura como
impulsor del
mejoramiento continuo y
del éxito empresarial.

La cultura corporativa es vista como instrumento
para alcanzar la excelencia.

*El management comparativo- considera a la
cultura como variable externa importada por los
miembros de la organizacion.

*La cultura como organizacion informal, se
desarrolla dentro de la organizacion. (Cultura
aspecto simbolico e instrumento de la gerencia).

* Interés en el punto de vista de los participantes
sobre todos los aspectos de la vida organizacional.

La cultura y los aspectos simbélicos sirven para
resolver problemas de management.

Prevalece una visi6n interpretativa para
examinar y entender la cultura de los managers
y de las organizaciones; se ve a la organizacion
como construccién social y se estudia la
naturaleza simbdlica de la administracion.

Planeacion estratégica

Generacion de
estrategias para lograr la
competitividad.

La estrategia corporativa surge en el Siglo XX.

Tres etapas de desarrollo: La primera se presenta

durante la preeminencia de la organizacion
moderna, esta es : La etapa empirica: (1900-
1950), escuela de los managers (control

produccion y organizacion de la empresa).

Desarrollo y disefio de la estrategia corporativa a
través de la estructura formal.

Plan estratégico emergente

Etapa de ortodoxia estratégica: (1950-1980),
planeacion estratégica (técnicas racionales para
enfrentar cambios ambientales).

Etapa no ortodoxa: (1980-): se enfoca en el
pensamiento estratégico, la estrategia es una
construccion social con tintes politicos.

La accion estratégica es descubierta en periodos
de caos y a través de la intuicién, mas que de
procesos racionales.

Reingenieria de
Procesos (90’s)

Busqueda del mejor
proceso a través del
redisefio radical.

El enfoque moderno se centra en la ingenieria y la
organizacion cientifica del trabajo con su lema el
“one best way”: aportes técnico, psicologico,
econdmico.

Promueve la estructura vertical y la jerarquia.

Organizacion centrada en los procesos: rescate
de la creatividad y conocimiento del individuo

enriquecimiento  del trabajo en equipos
auténomos.

Promueve la renovaciébn en marcha, la
flexibilizacion 'y el achatamiento de la

estructura, y el empowerment.

Organizacion que
aprende (90’s)

Busqueda de una ventaja
competitiva sostenible a
través de la innovacion.

La teoria de creacion del
conocimiento
organizacional.

Prevalece la I6gica de control y mando a partir de
una racionalidad instrumental que busca la
adecuacion de medios a fines como elementos del
éxito organizacional.

La construccion del conocimiento encuentra
limitaciones debido a la individualizacion del
trabajo.

El conocimiento es revalorado en términos de
elemento  explicito para su codificacion,
normalizacion y estandarizacion y no como
propiedad del individuo.

Légica de informacion y conocimiento, bases
para el logro de la ventaja competitiva centrada
en la innovacion.

Busqueda del mejoramiento continuo y de la
calidad a partir del esfuerzo colectivo y la
socializacion del conocimiento. Se requiere del
“one best knowledge”.

Se promueve la creatividad individual y del
grupo en aras de la innovacion y el
mejoramiento continuo.

Fuente: Elaboracion propia con base en Barba (2002: 17-30)
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Como se puede observar, las situaciones administrativas que se plantean estan presentes en
dos tipos de organizacion, lo que indica que tales dificultades son inherentes a la vida
organizacional en cualquier tiempo y espacio. Por otro lado, los paradigmas gerenciales

hacen acto de presencia y enuncian la siguiente problematica:

+ La calidad surge en los afios ochenta y tiene como uno de sus propésitos
fundamentales la busqueda de una calidad que en la organizacién moderna estaba
contenida en el objeto resultado de la produccion en si mismo; mientras que para la
organizacion posmoderna, tiene un significado subjetivo, esto es, alcanzar la
excelencia en por lo menos tres niveles: en el objeto, el proceso y en la filosofia de

trabajo, es decir en la mentalidad del trabajador.

+ La cultura, por otra parte, es una idea que surge también en los ochenta y se
implementa en la organizacion y se convierte en un impulsor de la mejora continua
y del éxito, como puede notarse, éste modelo tiene una alta vinculacién con el
anterior. Aunque la cultura tiene su origen en la organizacién posmoderna, en la
moderna, es vista como variable interna y externa. Se considera variable interna
cuando se hace referencia a la organizacion informal, se dice que se desarrolla
dentro de la organizacion y que es un instrumento de la direccion para lograr el

compromiso de sus miembros.

Cuando se trata a la cultura como variable externa, se considera el hecho de que ésta
es importada por los miembros de la organizacion; se trata en suma, de la cultura
corporativa cuya finalidad es ser instrumento para alcanzar la excelencia. En
cambio, en la perspectiva posmoderna se considera que la organizacion es una

construccion social en la que la cultura y los aspectos simbolicos dan sentido a los
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miembros de de la misma. Ademas, en este tipo de organizacién la administracion

tiene una naturaleza simbdlica.

La planeacion estratégica surge como un mecanismo que permitird a las
organizaciones ser mas competitivas. De acuerdo con Barba (2002), la planeacion
tiene tres etapas de desarrollo, la primera de 1900 a 1950, con una mayor aplicacién
en la organizacion moderna, con ella se busca un mejor control de la produccién y

organizacion de la empresa, su disefio esta ligado a la estructura formal de la misma.

Las dos etapas siguientes, de 1950 a 1980 y de 1980 en adelante; buscan la primera,
utilizar técnicas racionales para dirigir negocios frente a los fuertes cambios
contextuales, mientras que la Gltima, considera que la construccion de estrategias se
da de manera emergente, es decir se trata de una construccion social emergente en la

cual se involucran elementos de carécter politico (Barba, 2002:17)

La reingenieria de procesos busca mejorar los procesos productivos y
administrativos mediante el redisefio radical, se trata de modificaciones sustanciales
apoyadas en la tecnologia informética. La reingenieria promueve la renovacion en
marcha a través de la flexibilizacion y el empowerment — esto es, dar al trabajador
cierta libertad para la toma de decisiones-, con lo que se busca potenciar la
creatividad y conocimiento individual. No obstante la seductora promesa de libertad
para el trabajador por parte del enfoque posmoderno, se continua son la
intensificacion del trabajo. En tanto que, el enfoque moderno se ha interesado en la
ingenieria y la organizacion cientifica del trabajo, constrifiendo a los miembros de la

organizacion al one best way y a la jerarquia.
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+ Finalmente, el modelo de organizacién que aprende y la teoria de creacion de
conocimiento organizacional se pueden abordar de manera conjunta. EI modelo de
la organizacion que aprende aspira a lograr una ventaja competitiva sostenible a
través de la innovacion y la mejora continua. Su logica de accion se fundamenta en
la informacion y el conocimiento; en este tipo de organizacion posmoderna se
promueve la generacidn de conocimiento organizacional a partir de la socializacion

y el esfuerzo colectivo, ademas, también se promueve la creatividad individual.

Una vez que las organizaciones logran una ventaja competitiva cimentada en la
innovacion, uno de los mayores retos para conservarla es la permanencia y colaboracion de
sus miembros; debido a que en gran medida las innovaciones son producto de su

conocimiento.

También en la organizacion industrial moderna el conocimiento ha sido un
imperativo para el desempefio organizacional, pero, en esta clase de organizaciéon no se
fomenta la participacion de todos sus miembros en la construccion de conocimiento, y se
cree que éste sélo se genera en la cuspide, el cual una vez codificado, normalizado y
estandarizado se comunica oportunamente a los niveles organizacionales pertinentes,
dejando sin reconocimiento los saberes que se generan en la dindmica laboral entre los

miembros de la organizacion y en los diferentes niveles de la misma.

Los avances en la ciencia y la tecnologia han delineado un nuevo tipo de sociedad
(posindustrial) dominada por un medioambiente definido por la ambigiiedad, la
incertidumbre, la diversidad organizacional y el conflicto; asimismo, también han

modificado el fendmeno organizacional.
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Las nuevas condiciones contextuales incrementan la problemética organizacional y
administrativa, por lo que las organizaciones buscan estrategias y formas alternativas para
su solucion. En este cambio, se considera al individuo como fuente de ventaja competitiva,
lo que nos lleva a pensar que, presenciamos la recuperacion del individuo en todas sus
dimensiones; en especial la simbdlica y la psiquica, con sus deseos e impulsos, esto es,
como ser complejo (Crozier, citado por Barba y Solis, 1999), que demanda la palabra para
participar en la vida organizacional (Fay, 2004), no s6lo en el aspecto técnico, sino también
“ (con el compromiso)... de asumir ...su papel historico y fundante de lo politico y (lo)
social (Schvarstein y Leopold, 2005:27).

En el contexto de tales transformaciones, los estudios organizacionales a traves de
perspectivas menos instrumentales, busca explicar el fendbmeno organizacional como
sistema de significados, en donde el individuo adquiere un status mas humano, sin
embargo, no hay que olvidar que es esencial el anlisis del poder dentro de los procesos
sociales y politicos, ya que éste no desaparece de la escena y su movilizacion y
legitimacion adquiere matices mas sutiles y quiza mas efectivos a través de la palabra y de
los juegos del lenguaje.

Las condiciones actuales implican nuevas exigencias para las organizaciones, una
de ellas, la emergencia y transferencia de modelos gerenciales para resolver los problemas
organizacionales que presenta la dindmica actual. Transferencia que sutilmente es impuesta
por organizaciones dominantes o incluso por politicas gubernamentales que poco toman en
cuenta las diferencias que existen entre las condiciones contextuales de su origen y las de
destino, entre ellas la cultura, la economia, la dimension de la organizacion, sus objetivos,
etc. Transferencia que para ser aplicable y lograr su cometido requiere de la apropiacion y

reapropiacion por parte de los individuos que conforman las organizaciones.
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Si bien es cierto que los modelos como mitos legitimados y racionalizados en el medio
ambiente necesitan de hibridizacion para poder aplicarse en contextos diferentes al de
origen, también lo es que existe una practica social racionalizada en la sociedad, esta es la
administracion, la cual no ha sido adecuada al contexto en que se ejerce, tal es el caso del
modelo de administracion tradicional que se ensefia en la universidades mexicanas, y que
proviene del enfoque norteamericano y de la perspectiva de la gran empresa.

De tal manera que el conocimiento profesional adquirido por los universitarios a
partir de ese modelo de administracion se ha transferido a las organizaciones mexicanas sin
importar su tipo; lo mismo para empresas de grandes dimensiones, como para otras de
tamafio pequefio, en donde el contexto de cada una difiere del modelo original en su base
socio-histdrica y por ende en sus necesidades y aplicaciones.

Asi mismo, aunque se dé una reapropiacion de los modelos a través del
conocimiento explicito, una parte importante del conocimiento —tacito- queda oculto, dado
que este reside en el cuerpo y mente de los individuos que lo generaron y que marca la
diferencia entre el impacto de su pertinencia en la solucién de problemas y del logro de la
eficiencia.

Por ello, es importante destacar que aunque los modelos sean novedosos, y se tenga
una buena impresion de ellos, gracias a los discursos del lenguaje legitimo (Bordieu, 2001)
de los gurus y los consultores de la administracion, su implementacion requiere de una
evaluacion critica y de la construccion y acceso a un lenguaje compartido entre quienes
estan involucrados en el proceso de transferencia, apropiacion y reapropiacion de los
mismos para su reproduccion (Villavicencio, 2002).

En suma, no debe olvidarse que la generacion de conocimiento significativo

explicitado y codificado en los modelos gerenciales responde a problematicas concretas y
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contextos especificos, y que su construccion relacional responde a un proceso social
dindmico de justificacion de creencias personales en busca de la verdad. Esto lleva a
entender la produccién continua de modelos gerenciales para enfrentar la dinamica del
cambio en los negocios.

Actualmente, ha surgido un nuevo modelo denominado Mass Costumization®’
(Davis y Pine, 2008), que pretende fusionar lo mejor de los modelos gerenciales; como lo
relacionado con la calidad total, la reingenieria, el just in time y marketing uno a uno, entre
otros. Dicho modelo pretende hacer que las organizaciones funcionen en tiempo real, con
una capacidad de cambio, innovacién y ajuste a las nuevas condiciones a través de la
inmediatez de la informacion. Esto es una muestra clara de que la emergencia de modelos
manageriales, conceptos y modas se reemplazan o se combinan entre si, antes de que
puedan ser ampliamente establecidos y reapropiados.

Es importante sefialar que, lo que se conoce de estos modelos gerenciales en los
paises subdesarrollados como México, es a través de documentos, libros e informacion
virtual, es decir, un conocimiento explicito en términos de Nonaka y Takeuchi (1999). Los
modelos gerenciales han tenido buena aceptacion y se han convertido en modas
ampliamente difundidas, siendo las empresas consultoras®® las mas beneficiadas, ya que
prescriben ideas como lenguaje legitimo (Bordieu, 2001), para la gestion de las empresas.
Ideas que se venden como mitos racionalizados o prescripciones magicas que

aparentemente solucionan problemas de todo tipo de organizaciones. También implantan

37 Este modelo es propuesto por Stanley Davis y Joseph Pine, consiste en la individualizacion masiva; su
postulado se apoya en el hecho de que la tecnologia actual permite la flexibilidad de la individualizacion y
personalizacién en la comercializacion de bienes a costes de produccién en masa.

%8 En los ultimos afios en México, ha habido una amplia difusion de las ideas manageriales en eventos como
el de “expomanagement”, de caracter anual en el que los gurls Lester Thurow, Alvin Toffler, Robert Kaplan,
Michael Hammer, Ben Shapiro, Gary Hamel, Ben Zander, Kevin Clancy, Peter Senge, y Porter entre otros,
presentan sus ideas como lenguaje legitimo para los negocios.



171

modelos gerenciales sin mayor andlisis y reflexion critica, tanto en organizaciones privadas
como en publicas, asimismo, no se considera tampoco el tamafio de las mismas, ni si estas
participan en el mercado internacional; tal es el caso de la administracion publica federal,
en donde la clientelizacion ha conducido a la implementacién de la calidad total, para
satisfacer la demanda ciudadana® o la presién tanto de las politicas gubernamentales, como
de las grandes organizaciones hacia las pequefias empresas para su implementacion. Un
modelo de gestion que ademés de lo anterior, requiere del analisis de elementos de tipo

cultural y de identidad para su implementacion; como el caso de la calidad total.

2.2 La historia de la calidad en las organizaciones

2.2.1 Algunas reflexiones iniciales a manera de preambulo
En el d&mbito organizacional norteamericano el cambio de paradigmas -del moderno al
posmoderno- y la mayor preocupacion por lograr el éxito, agilizo el surgimiento y difusion
de nuevas ideas y de modas de Management; algunas de ellas se convirtieron en Best
Sellers, mientras que otras promovieron el culto a los gurds del Management; todos estos,
instrumentos Utiles en la incesante busqueda de formulas y recetas méagicas por parte del

sector empresarial y académico para alcanzar la excelencia.

En especial, en la literatura administrativa se ilustran muy bien los cambios
paradigmaticos en la organizacion del trabajo y en el desarrollo de conceptos tales como; la
orientacion al cliente, el empowerment, el desarrollo del capital social, las competencias

laborales, el desarrollo sustentable, asi como la responsabilidad social de las

% La competitividad ya no sélo se da a nivel de los negocios; en México, algunos resultados de la mayor
democracia han conducido a los partidos politicos a una lucha feroz por el poder, asi mismo, dada la escasez
de los recursos publicos, los responsables de la administracion publica buscan su maximizacion mediante un
enfoque managerial.
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organizaciones, la innovacion y la mejora continua, signos del movimiento de la calidad y
de las certificaciones, ambas necesarias para entrar al reino de los de clase mundial. Al
mismo tiempo se establecen paradigmas administrativos que se teorizan y ejercen a partir
de mecanismos especificos que pretenden legitimar ciertas innovaciones administrativas
procedentes de realidades sociales diferentes; esto con el fin de conquistar la

competitividad y asegurar el méximo de prosperidad para la organizacion.

Las transformaciones paradigméticas revelaron la supremacia de las empresas
Japonesas sobre las norteamericanas y mostraron el valor central que las primeras otorgan
al ser humano para cumplir con sus estrategias. En la década de los afios ochenta se pone en
boga la propuesta de la administracion de calidad total (Total Quality Management, TQM,
por sus siglas en inglés*®), como una respuesta competitiva que centra su interés tanto en el
cliente interno, como en el externo, y muestra su viabilidad para las empresas

multinacionales Occidentales.

Ese tipo de organizaciones ademas de administrar la calidad en todos sus procesos
extiende el ambito de aplicacion a sus proveedores para conducirlos hacia la regulacion y la
certificacion de la calidad. Asimismo, para enfrentar a sus competidores crean mecanismos

de control y exclusién mediante las normas internacionales de calidad.

Algunos autores como Eccles y Nitin (citados por Pfeffer, 1996:187), sefialan que la
calidad total no es un tema novedoso y que “el movimiento a (su) favor ... es
fundamentalmente una forma de (las organizaciones de clase mundial) (para) utilizar el

lenguaje y las ideas, para movilizar acciones ....” vy recursos de poder, cuya finalidad es
s , Cuy

“0 En este trabajo se usaran de manera indistinta los términos Administracion de la calidad total ACT, y
Gestion de la Calidad Total, TQM.
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legitimar su presencia en el mercado mundial y subyugar a otros actores econémicos con

Menos recursos.

No obstante estos aspectos negativos, mediante el discurso se promueve a los
procesos de certificacion como un salvoconducto, que se valora por la supuesta seguridad
que brinda para entrar al mercado global; indudablemente lo es, sin embargo, sélo para
algunos; entonces, ¢qué pasa con quienes no pueden acceder a ese tipo de certificaciones?,
como muchas de las pequefias y medinas empresas mexicanas, quiza esto quiera decir que
¢son malas organizaciones?, o, que la globalizacion y las filosofias gerenciales son

excluyentes?

Para responder estos cuestionamientos, primero diremos que los discursos de las
normas 1SO 9000* (International Organization Standardization, 1SO, por sus siglas en
inglés), que sefialan la integracion de todas las organizaciones a la competicién global, son
solo promesas incumplidas. Debido a que en su logica de accion impera la obsesion
taylorista por el control; dada la codificacion de normas, la normalizacion de los procesos y
de las herramientas, y ahora también de las competencias laborales. Mecanismos con los
que se etiqueta a las organizaciones como de primera y de segunda, es decir, las de clase
mundial y las otras. Por lo tanto solo las primeras tienen la particularidad de participar en el

concierto mundial.

La certificacion de las organizaciones impone el uso de expedientes o “documentos

normados” como los llaman Cochoy et al. (1998) (¢0 el papeleo que identifica a la

*11SO 9000, es un conjunto de normas sobre calidad y gestién continua de la calidad establecidas por la
Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO). La gestion de la calidad debe tomar en cuenta las
necesidades de todos los stakeholders (partes interesadas), por lo tanto debe fincarse en los siguientes
principios: Enfoque al cliente, liderazgo, participacién del personal, enfoque basado en los procesos, enfoque
de sistemas para la gestion, mejora continua, enfoque basado en los hechos para la toma de decisiones y
relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
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burocracia?), escritos necesarios para la introduccion de los dispositivo 1ISO 9000, en los
que se contiene los secretos que alberga la organizacion en su totalidad; elementos
cuantitativos referentes y la forma en que los miembros de la organizacion llevan a cabo los
procesos organizacionales. Un proceso de normalizacion en el que queda oculta la parte

subjetiva del conocimiento técito que se forma en la interaccién social.

Las normas 1SO 9000, generan una tendencia hacia la burocratizacion (DiMaggio y
Powell, 1999) para el control de la calidad técnica y del desempefio personal®; registros
que sirven para evaluar y dar reconocimiento a las organizaciones en su conjunto y en
ocasiones para hacerlas merecedoras a premios de calidad; incentivos que otorgan
instituciones privadas y gubernamentales, en México, por ejemplo, el gobierno federal

instituye en la Secretaria de Economia, el Premio Nacional de Calidad.

La consecucion de tales galardones, por un lado, fortalece la jerarquizacion y los
elementos de prestigio social de la entidad distinguida frente a su competencia, y por el
otro, transforma las relaciones laborales (Cochoy et al.,1998) mediante un amplio control
normativo que probablemente en algin momento limita las practicas de trabajo y la

capacidad de actuacion de los trabajadores y su creatividad.

Es inevitable sefialar que el uso de las normas internacionales de calidad constituyen
un mecanismo de poder; el cual se implementa mediante lo que Powell y DiMaggio llaman
isomorfismo coercitivo; un dispositivo que busca la homogeneizacion de las organizaciones
en sus estructuras, cultura y produccion, con la finalidad de responder al incremento de la
incertidumbre y limitaciones del contexto, sin embargo, también es importante sefialar que

algunas organizaciones adoptan la homogeneizacién de manera voluntaria, mediante el

*2 Virtudes que se valoran y reconocen, como la aceptacion que se otorga a los especialistas en la burocracia
mediante la credencializacion.



175

Ilamado isomorfismo mimético, aunque esto no deja de ser una forma en que se manifiesta

el ejercicio del poder.

El fendmeno social de la calidad se ha instalado en todo el mundo, Japén es el
ejemplo y la influencia mas importante de su difusion. Para finalizar el acercamiento
preliminar a la calidad, es preciso anunciar que el concepto de calidad ha evolucionado a
través del tiempo, de acuerdo a Barba (2002), la calidad ha pasando del extremo de la
objetivacion hasta el de la subjetivacién e igual que otros autores sefiala que la evolucion

ha tomado cuatro etapas:

La primera centrada en el enfoque técnico de la calidad, encargado de la supervision del
producto, de tal manera que se verificada en los objetos después de la produccion, para
Bayart (1995), la calidad técnica no sélo se confirma en los productos terminados, también
en otros objetos materiales, graficas y manuales, entre otros, que se producen a partir de un

saber determinado.

La segunda etapa, corresponde a la perspectiva humana de la calidad, la cual rompe
con el enfoque técnico; inicia en los setentas con la tendencia a dar importancia a los
recursos humanos y a la innovacion; esto se debe a que el ser humano es el Unico capaz de
crear conocimiento Yy en consecuencia generar innovaciones mediante un proceso que se
realiza a través de la combinacion del conocimiento tacito y explicito (Nonaka y Takeuchi
(1999). La ruptura con el aspecto técnico supone que el individuo ya ha interiorizado la

parte técnica como una extension de su cuerpo (Polanyi,1983).

La tercera etapa corresponde al enfoque estratégico de la calidad, el cual se ocupa
del control de costes y la calidad del servicio orientada al consumidor y finalmente, la

cuarta etapa dirigida por el enfoque de la calidad total (TQM), refiere una vision mas
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amplia que pretende la inclusion de varios sistemas como la organizacion que aprende y la

direccion ajustada.

El discurso de la calidad total y la aspiracion a las normas ISO 9000, reconoce la
valiosa aportacion de la gente en la consecucion de metas; lo cual no quiere decir que por
ello tenga mas libertad, dado que el trabajo en equipo y la forma en que se decide su
realizacion no los exime de la normatividad que exigen las pautas de calidad

internacionales.

El responsable de la existencia de la calidad como arma estratégica es Japén, la
forma en que este pais y sus organizaciones han esgrimido la calidad es verdaderamente
interesante, ya que la calidad de sus productos ha pasado por diversos niveles -ha ido de un
nivel bueno, a malo y excelente. Nonaka (1995, 517-518) y (Barba,2002), sefialan que por
siglos los artesanos japoneses alcanzaron altos niveles de calidad en productos tales como
el papel, la seda, los barnices y los sables, la buena calidad de sus bienes ubic6 a Jap6n en
un lugar privilegiado entre los consumidores del mercado europeo. Sin embargo, la politica
de aislamiento impuesta a la nacién por parte del Shogunato Tokogawa, durante los siglos
XVIl'y XVIII gener6 un atraso tecnoldgico, el cual més tarde afectaria su nivel de calidad

degradandolo a limites inferiores.

En 1867 se inicia la restauracion del pais con el gobierno Meiji, finaliza el régimen
feudal y se inicia la apertura de las fronteras japonesas; estos cambios promovieron la
adopcion de la tecnologia y de la industrializacion favoreciendo especialmente el area
militar, la cual se torno competitiva por su alta calidad durante las primeras etapas de la
Segunda Guerra Mundial, mientras que los productos civiles de exportacion eran

rechazados por su mala calidad.
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La derrota de Japon en la Segunda Guerra Mundial causé un severo shock en todos los
aspectos de la vida de los japoneses del cual les tomaria afios recuperase. En este periodo
las principales compafiias japonesas que habian sido proveedoras de la industria militar
rdpidamente perdieron a sus clientes mas importantes lo que las llevo a enfocarse en la
transformacion de su produccion hacia la industria de productos civiles, esto les trajo otros
retos, uno de ellos, decidir ¢qué productos elaborar, disefiar, 0 copiar? —a otros- y aprender
a hacerlos, por otro lado, quiza el desafio mas trascendental fue el de tratar de venderlos en

el exterior a pesar de tener una mala imagen por la pobre calidad alcanzada.

A partir de entonces Japdn buscé cambiar su reputacion negativa y darse a la tarea
de aprender como lograr altos niveles de calidad, este desafio lo condujo a revolucionar la
forma de administrar la produccion y ahora lo mantiene en una posicién y prestigio de lider
mundial en la calidad; lugar que no habria logrado sin la ayuda de diferentes tipos de

recursos; en primer lugar, los proporcionados por los americanos entre los que destacan:

a) Los cursos de entrenamiento organizados por la seccion de comunicacion civil de

las fuerzas de ocupacion americana;
b) Las lecturas de control estadistico de la calidad del Dr. W. Edward Deming, y

c) Las lecturas de la gestion de la calidad del Dr. J. M. Juran; contribuciones a las
que se suman las aportaciones de algunas instituciones japonesas como: La Unidn Japonesa
de Cientificos e Ingenieros (JUSE), con sus publicaciones apuntalaron el desarrollo
industrial del pais. Por otro lado, también se reconoce el arrojo y disposicion de las
empresas japonesas en la aplicacion de los conceptos y métodos propuestos para mejorar la

calidad, a partir de ellas se constataron resultados positivos.
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En el siguiente apartado refiero los principales hechos histéricos que dieron vida a una
nueva forma de produccion, derivada de lo que Coriat (1992), define como pensar al reves,
es decir, de la forma en que se organiza el trabajo en la empresa japonesa, para ello se

recurre esencialmente a Nonaka (1995) y a Barba (2002).

2.2.2 La era del control estadistico de la calidad — desarrollos anteriores a la segunda
guerra mundial

Tanto en Japén como en otros paises interesados en la calidad, la primera fase de la
evolucion de los métodos modernos de la gestion para la calidad ha sido la adopcion de la
que suscribe la adopcion de herramientas estadisticas para mejorar el control de la calidad

(Nonaka,1995).

Antes de la segunda guerra mundial era raro encontrar que las compafiias japonesas
usaran lo que hoy se conoce como control estadistico de la calidad (Statistical Quality
Control, SQC por sus siglas). Sin embargo hay evidencias de que algunos investigadores
estaban trabajando en el propio. Algunos ejemplos remiten al seminario de eficiencia
industrial, que tuvo lugar en Osaka en 1924, en donde se presentd la idea de aplicar de la

estadistica a la industria a cargo de Kinnosuke Ogura.

Asi mismo las recomendaciones de la introduccion del control de la calidad
descritas en la publicacion An Outline of Industrial Management de Kogyo Kanri Yoko en
1934. Aunque no se sabe como obtuvieron los conocimientos acerca del control de la

calidad, si hay evidencia de su aplicacion.

Otro ejemplo notable en el periodo de la preguerra, es el de Yoshida Ishida de

Tokyo Shibaura Electric Company, ahora Toshiba Corporation, quien dedicé grandes
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esfuerzos en nombre del control de la calidad, introduciendo graficas de control para
mejorar el tiempo de vida de las bombillas antes de la Segunda Guerra Mundial. Ishida
trabajo mas tarde con el Dr. Toshio Kitagawa para traducir al japonés “La aplicacion de los
métodos estadisticos a la estandarizacion industrial y al control de la calidad en Japon”, del

autor Egon S. Pearson.

La historia de este autor relata que se adhiri6 a la Tokyo Electric Co.,Ltd, en el afio
1920, y en 1923 la compaiiia lo asigné a trabajar en la investigacion y manufactura de
focos, uno de sus productos principales. Rapidamente se dio cuenta de la necesidad de usar
métodos estadisticos para hacer mas durable los productos, pero esto le represent6 un grave
problema, debido a que en su compafiia no habia persona alguna para guiarlo en tal reto,
esto lo motivo a llevar a cabo sus propios estudios de estadistica moderna, para tal efecto,
escribié al Dr. Pearson, famoso estadistico britanico para buscar su apoyo en la
investigacion y asi poder aplicar la estadistica a la produccidn, sin embargo, el Dr. Pearson
no pudo asistir por motivos de edad, pero en su lugar le propone a su hijo Egon S., para la

realizacién del estudio.

Desde ese momento, Ishida descubre los aportes del norteamericano, Dr. Walter A.
Shewhart, en la aplicacion de la estadistica al control de calidad, de la produccion en serie.
Refiere Nonaka, que no hay claridad respecto a cuando Ishida sabe de la existencia de las
gréficas de control del Dr. Shewhart, lo que es un hecho, es que Ishida de 1931 a 1933,
aporta al control de la calidad el makimono, una especie de pergamino de graficas de
control, cuyo cometido es mejorar la calidad de la produccion. Esa herramienta estadistica

fue conocida entre otras denominaciones como Ishida-type control charts ¢ “phantom
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control charts”, un tipo de graficas de control, destruido por el bombardeo de la Segunda

Guerra Mundial (Nonaka, 1995:519-520).

Nonaka sefiala que en 1930, los pergaminos se consideraban secreto industrial, por
lo que la Tokyo Electrical, restringio el acceso a ellos a un nimero limitado de personas

dentro de la compafiia, una medida que afectd su difusion al exterior.

En esa época sobresalen en Japon: Ogura, Kiribuchi e Ishida, pioneros del control
estadistico de la calidad; quienes trabajaban aisladamente. Ishida por su lado, entr6 en
contacto con el Dr. Jiro Yamanouchi y con el Dr. Toshio Kitagawa, los tres introdujeron el
control estadistico de la calidad a la produccion militar durante la guerra. Ishida y

Kitagawa, tradujeron el libro de Pearson al japonés y lo publicaron en 1942,

No obstante tales esfuerzos, aun después de la Segunda Guerra Mundial, en Japén
habia poca consciencia sobre las graficas de control o el control de calidad dentro de la
compafiia. Sin embargo, esa época puede considerarse como la época del control estadistico
de la calidad. Los estadisticos e Ishida buscaron introducir el pensamiento estadistico a la
produccion, para ello se dieron a la tarea de trabajar duro y reunir los materiales
academicos sobre SQC, Ishida realizé dos viajes mensuales a librerias en Norteamérica

para recabar los ultimos articulos, los cuales a su regreso a Japon traducia y acumulaba.

En la posguerra entran al campo de la produccion nuevas generaciones quienes
aprendieron de los métodos americanos el control de calidad. Al mismo tiempo, surgen
Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE) y la Asociacion Japonesa de Estandares
(JSA), dedicadas a la promocion de la calidad a escala nacional y a la creacion de un centro

de ingenieros de control de la calidad.
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2.2.3 La ocupacion en Japon

La Segunda Guerra Mundial finaliza en 1945, y Jap6n se encuentra sometido a un poder
extranjero, por el Comando Supremo de las Fuerzas Aliadas (Supreme Commander, for the
Allied Powers, SCAP), representado por el Cuartel General (General Headquarters GHQ).
En ese momento los problemas de Japon no son sélo la ocupacion, también enfrenta una
grave crisis por la inflacion cronica, la restriccion en al abastecimiento de alimentos, y por

el paro de muchas empresas productivas.

El Cuartel General-aliado enfrenta la situacion antes descrita, ademas del problema
de la comunicacion, un asunto de caracter estratégico para el que junto con algunos
japoneses, solicitan al General McArthur su restauracion. En respuesta MacArthur, ordena
se realice un seminario para capacitar a los managers japoneses y asi logar la
reconstruccion de la red telefénica japonesa. Para tal efecto se recurre al presidente de
AT&T para que envie a Japon personal capacitado en telecomunicaciones y manufactura de

equipo, para asistir en la reconstruccion de la red telefonica.

Los participantes de la AT&T estuvieron como miembros del staff de la Seccion
Civil de Comunicaciones (CCS), por periodos de dos a cuatro afios, para después regresar a
sus empresas. El staff de la CCS, constituido por Magill, Protzman, Polikinghorn, entre
otros, de 1946 a 1950 realiz0 visitas tanto a grandes empresas productoras de equipamiento
eléctrico como a pequefias empresas con seis trabajadores. Sus reportes sefialan que en esas
organizaciones se encontraron serias deficiencias en la limpieza, en el proceso de
distribucion y en las medidas de seguridad. Sin embargo, no todas presentaban la misma

situacion, ya que algunas estaban bien organizadas (Nonaka, 1995: 524-525).
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Esos acercamientos sirvieron para que Sarasohn y otros miembros del staff de la CCS,
recomendaran un entrenamiento en temas de administracion, control de calidad y control de
costos, dirigido a los productores de equipamiento telefonico, de comunicacién y de tubos
al vacio. Esta propuesta encontrd controversia en otros miembros del staff, quienes estaban
a favor de un mayor periodo de ocupacion por sobre el asunto del entrenamiento, las
discusiones fueron escuchadas por McArthur, quien decidid que se llevara a cabo el

seminario.

Es Sarasohn de Raytheon Manufacturing Company, quien recibe el encargo de
organizar el seminario, antes de llevar a cabo esta encomienda, selecciona y visita seis
empresas, esto le permite detectar nueve puntos que segun €l las compafiias japonesas
necesitaban dirigir, dos relacionados con el control de la calidad, los cuales se incluirian
dentro del seminario: 1) Los presidentes de las compafiias no consideraban como parte de
su trabajo la preocupacion por la mejora en la calidad y la capacitacion a sus empleados y
2) Insuficiente investigacion e implantacion de métodos de control, como el control de

calidad, el control de costos y el control técnico (Nonaka,1995:525-526).

En orden de atender los nueve puntos requeridos por las empresas, se establece un
seminario de management, dirigido a altos ejecutivos de la industria manufacturera. Este
seminario lo oficializo y registré el Centro de Registro Federal Americano, como curso de

Administracion para la industria manufactura de telecomunicaciones.

El seminario se impartio en dos sedes: En Tokio, de septiembre a noviembre de
1949 y en Osaka, de noviembre a enero de 1950, con una duracion de seis meses. En él se
abordaron temas de politica, organizacion, control y operaciones; el primero fue impartido

por Homer M. Sarasohn y el segundo, por Charles W. Protzman. Acudieron representantes
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de grandes empresas: NEC Corporation, Toshiba Corporation y Hayakawa, y Electric
Industry, por mencionar algunas, ademas asistieron 55 presidentes y directores ejecutivos.
En calidad de observadores acudieron algunos profesores universitarios y ciertos miembros

del staff de la Federacion Japonesa de la industria eléctrica de las comunicaciones.

El contenido del seminario fue publicado como CC keiei koza (Seminario de
administracion de la Seccién Civil de Comunicaciones, CCS) con cuatro capitulos; 1.
Politica, Il. Organizacion, Ill. Control y IV. Operaciones. EI control de calidad se

consideré como una parte del tercer capitulo y se subdividié en ocho secciones:

[

Calidad de los productos

N

Inspeccion

3 Tipos de inspeccion

4 Control estadistico de la calidad

5 Aplicacion practica del control estadistico de la calidad

6 Beneficios del control estadistico de la calidad

7 Medida de la calidad

8 Supervision de demandas sobre la calidad

Con estas aportaciones se genera un crecimiento en la estructura organizacional,

debido a que el instructor Sarashon, recomienda a los directivos japoneses adicionar un
Departamento de Control de Calidad a las pruebas normales de calidad que se hacen en la
fabrica. Sus responsabilidades serian la inspeccion de la muestra, la creacion de cartas de
control y de medidas de calidad y la revision de quejas acerca de la calidad (Nonaka,

1995:526).
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Es claro que el seminario coadyuvo en la construccion de la nocién de calidad que este pais
se forjo y que lo ha hecho sobresalir en el mercado mundial, a pesar del escepticismo de
algunos asistentes y la percepcion de que el seminario no les ofrecia algo novedoso, debido
a que ya habian tenido oportunidad de oir acerca del control de la calidad después de la
guerra, y de que el contenido les recordaba un curso universitario de administracion de
negocios. Lo notable es que esos argumentos negativos se diluyeron con el reconocimiento
de la habilidad de los americanos para estructurar la informacion(las cursivas son mias), y
su capacidad para aclarar la forma de implantacion del control de calidad, es decir la

destreza para ir de la teoria a la préctica.

Otra condicion importante que apoyo el desarrollo del seminario fue la
obligatoriedad de los cursos, segin Nonaka (1995), el staff de la CCS, estableci6 un
estricto control sobre la asistencia al curso, sefialando que a ningln ejecutivo le estaba
permitido ausentarse del curso. La dinamica de trabajo del seminario dio la oportunidad a
los participantes y consultores de establecer ciento sesenta horas de dialogos y discusiones
contindas sobre tépicos tales como: el enfoque moderno de los negocios americanos, acerca
de la aproximacion cientifica a los negocios y de la discusion sobre los métodos
democraticos de management y de problematicas propias. La interaccion social y el
intercambio de ideas entre los participantes fue util para compartir experiencias y construir

conocimientos que les apoyaran en la reconstruccion de sus compafiias.

El curso de Administracion para la industria manufactura de telecomunicaciones, no
fue el dnico esfuerzo dedicado a la reconstruccion de la industria japonesa, tambiéen

surgieron organizaciones orientales que buscaban contribuir a la reconstruccion, para 1946,
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tres organizaciones japonesas iniciaron la promocién de programas educacionales en

control de calidad (Nonaka, 1995:529-532):

1 La Asociacion de Management Japonesa (JMA), establecida en 1942.

2 La Asociacion de Estandares de Japon (JSA), iniciada en 1945.

3 La Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE), instituida en 1946.
La Asociacion de Management Japonesa (JMA), tiene una participacion importante en
1949, cuando el Dr. Nishibori se convierte en su asesor y le da una orientacién hacia el
control de la calidad y comparte esos conocimientos con diversas empresas, entre ellas,
Honshu Paper Co. Este autor y otros consultores hacen una contribucion importante al
campo del control de la calidad a inicios de 1950. No obstante los beneficios que sus
aportaciones traen a las empresas asesoradas, se vislumbran algunos de los efectos de su
aplicacion sobre el factor humano, tal es el caso del relato que hace Nonaka (1995: 530), de
las maquinas tejedoras automaéticas, sefialando que con la introduccion del control de
calidad en el equipo, los materiales defectuosos desaparecerian y ya no tendria que pagar a
las 30 mujeres que en ese momento corregian los errores de manera manual, es claro que
aqui hay un incremento de la calidad y una disminuciéon de costos, sin embargo, esto
impacta en el nivel de empleo, lo que muestra que con la calidad no todos ganan.(las

cursivas son mias).

La Asociacion de Estandares de Japon (JSA), se forja de la union de dos grupos.
Esta dedicada a la promocion de la estandarizacion y del control de calidad, particularmente
se ocupd de divulgar el estandar para los productos industriales. También pubica libros
sobre estandares y estandarizacion, y conduce un rango de varias actividades dirigidas a la

estandarizacion tanto de grandes corporaciones como de pequefias empresas. En junio de
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1949, patrocin6 una serie de lecturas de control de calidad cuyos instructores fueron
Yasushi Ishida y Toshio Kitagawa y el primer dia Dickson Reck de la Seccion Econémica
Cientifica de la GHO, esto tuvo lugar tres meses antes del seminario de management de la

CCsS.

Las conferencias se realizaron para conmemorar la implementacion de la Ley de
Estandarizacion Industrial de 1949. Sistema de estandares Industriales de Japon y la marca
JIS. Més tarde en 1953, se inici6 la implantacion de la estandarizacién industrial de las

fabricas de excelencia.

La Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) se inici6 en 1946, aunque
hay organizaciones predecesoras que se remontan al afio 1918. Esta asociacion ofreci6 su
seminario de control de calidad, ahora conocido como el “curso basico”, que se imparti6 en
dos ocasiones; una de 1949 a 1950 y la otra, por un periodo de seis meses. Fueron
principalmente las industrias quimica y del acero las que participaron en el primer
seminario, aungue se juntaron con otros asistentes como es el caso de Furukawa Electric
Co., Ltd. Y Toshiba Corp. Los escritos utilizados para este curso fueron de E.S. Pearson,
Shewhart, H. F. Roming y traducciones de los estandares de guerra americanos Z1-1y Z1-

2.

El primer seminario se dio a partir de traducciones de textos extranjeros sobre
control de calidad, lo cual representd un problema para los japoneses quienes se dieron
cuenta de que el estudio directo de tales materiales extranjeros tenia poca probabilidad de
extenderse en Japon, porque el problema era ;qué adaptar, qué cambiar y cémo hacerlo?,
debido a que la respuesta no era clara, los instructores del primer curso, a finales de 1940,

se dedicaron a reescribir y adaptar el texto, constituyéndose este el primer paso hacia el
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control de calidad al estilo japonés. Esto se realiz6 antes de las aportaciones japonesas
como los circulos de calidad (Quality Circles ,QC) y el control de la calidad en toda la

compafiia.

Es importante sefialar que los japoneses pioneros en el control de la calidad eran
profesores universitarios, quienes dividian su tiempo entre sus actividades de ensefianza y
visitas a las fabricas de los participantes al curso basico para constatar la forma de
implantacion del control de la calidad, entre ellos Nishibori y los instructores del curso

basico.

En el proceso histdrico de reconstruccion de Japon, varios extranjeros tuvieron gran
influencia en los primeros esfuerzos por propagar e implantar el control de calidad, tal es el
caso de Edward Deming, quien se convirtio en una de las figuras mas emblematicas del
movimiento de la calidad en Japon, al extremo de que en su nombre el gobierno japonés

instituy6 el Premio Deming de calidad.

De acuerdo a Nonaka (1995:532-535), Edward Deming fue un personaje importante
en el desarrollo de la calidad en Japon. Deming, era un consultor norteamericano interesado
en la estadistica, quién quizé por esta inclinacion quiza tenia una cercana asociacion con W.
A. Shewart, pionero en la aplicacion de métodos estadisticos al control de la calidad en
Japon. Deming, fue conocido entre los instructores del curso basico de control de calidad de
JUSE en Japdn, por su participacion en la coautoria de algunas publicaciones que este

organismo tradujo al japonés.

Deming participé en Japon, durante ocho dias en un curso de capacitacion sobre el
control de calidad. El curso fue conducido por el comité de produccién de guerra

americano, durante la Segunda Guerra Mundial.
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En 1950, durante su estancia en Japon fue abordado por Ken-ichi Koyanagi director de
JUSE vy asesor de muestreo de GHQ, para solicitarle sus notas sobre las conferencias del
control de la calidad. Disertaciones que se verificaron en 1950 y se dirigieron a 230
ingenieros de 96 compafiias. Asimismo, Deming impartié cursos introductorios y
avanzados en control de la calidad, y un curso de medicion de mercado en 1951,

ensefianzas que aportaron a los japoneses un sentido y direccién de propdsito.

Los japoneses aprendieron de las conferencias de Deming, el uso del control de
calidad como una ayuda para hacer mas baratos los productos, mas consistentes y de mejor
calidad. Deming estimul6 a los japoneses sefialando que los métodos estadisticos son
recursos que tiene una nacion pobre, sin recursos naturales para alcanzar mercados
internacionales y garantizar la calidad como el camino que el Japén de posguerra debe
tomar. Esta declaracion proporciona un sentido de direccién y guia para los ingenieros

japoneses en tiempos de turbulencia econémica.

Las conferencias que el Dr. Deming impartié en Japdn son de gran importancia
historica acerca del control de calidad en ese pais, sus notas fueron publicadas y vendidas
con el titulo de “Conferencias del Dr. Deming sobre el control estadistico de la calidad”.
Deming, cedio los derechos de autor al presidente de JUSE, el Dr. Koyanagi, tal acto de
generosidad condujo a los directores de JUSE a establecer una fundacion usando las
regalias en orden de otorgar premios a los avances en el campo del control de la calidad.
Los premios se establecieron desde 1951 y se incrementaron hasta 1973, éstos al inicio
fueron financiados por las regalias donadas por Deming y posteriormente son erogados por

el presupuesto operativo de JUSE.
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Categorias de los premios:

1.

5.

6.

En 1951, el premio Deming, se dirigié a las mejores contribuciones individuales
en las &reas de educacion y servicio al campo del control de la calidad.

En 1951, el galarddon a la aplicacion Deming. Que se otorga a la extraordinaria
implantacion o aplicacion del control estadistico de la calidad, hecha por las
compaiiias o las fabricas.

En 1958, el premio a la aplicacion Deming, para la pequefia empresa.

En 1966, se establece el premio a la aplicacion Deming, para una compafiia —
division.

En 1970, se instituye la medalla al control de calidad en Japén.

En 1973, se declara el premio al control de la calidad para una fabrica.

El premio de aplicacion Deming, constituye una de las principales metas para las

compafiias en la posguerra, un estandar de calidad para medir el progreso de las compafiias.

Esto sirve para estimular a la competencia ya que cuando una compafiia gana el premio, sus

competidores se esfuerzan para ganarlo también, por lo tanto, estimulan a la industria

entera a mejorar la calidad.

En 1950, en los Estados Unidos y en otros paises se crearon premios a la calidad, en

los niveles: individual y de disefio de productos, mientras que en Japon, ademas de los

premios a esos niveles cre6 un premio para toda la compafiia. La adopcion del control

estadistico de la calidad tanto en Japon como en Estados Unidos fue diferente; en Japon,

fue altamente motivacional y en Estados Unidos, basica, 0 més bien forzada por el nivel de

competitividad de las empresas japonesas. (las cursivas son mias)



190

Uno de los obstaculos que enfrenta la implantacién del control estadistico de la
calidad, es la introduccion de nuevos métodos al proceso de produccion, principalmente
porque los trabajadores tienen sus propias formas de hacer las cosas y un método (S)
conocido y utilizado durante largos periodos de tiempo, por lo que los intentos de

estandarizacion de los procesos encontraron resistencia.

La dificultad de introducir nuevos métodos del control estadistico se super6 con la
incorporacion de productos nuevos y/o modificados, asi como de los nuevos métodos de
produccion correspondientes. Al parecer, esto ayudo de una manera fécil a convencer a la
gente a hacer algo nuevo y a alterar los métodos existentes. Probablemente, algo importante
para lograr el cambio de vision de los trabajadores, fue el hecho de involucrarlos en la tarea
de describir por escrito sus funciones, con lo que se da un paso importante hacia la
estandarizacion que los modelos de calidad y al cumplimiento de los requisitos que los

organismos certificadores demandan de las organizaciones.

2.2.3.1 primera etapa del control de la calidad japonés
La escala completa en la introduccion del control estadistico de la calidad a Japdn se ubica

de 1945 a 1950, periodo de la ocupacion de Japon por las fuerzas aliadas (Nonaka,1995).

En este lapso de tiempo se gestan tres cambios importantes que permiten la adopcion de
nuevos métodos de produccidn y coadyuvan en la construccion de caracteristicas propias
del control de calidad japonés en la ocupacion. 1.- La formacion de organizaciones
educativas de control de calidad; 2.- El establecimiento de premios competitivos como el
premio a la aplicacion Deming y 3.- La construccion de un marco legal, representado en la

Ley de Estandarizacion Industrial.
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Esto muestra la importancia que Japon confiere a la calidad, y el papel central en la
competitividad tanto de la nacién como de sus organizaciones, la cual se materializa en una
produccion de bienes ampliamente valorados por los clientes.

Hasta mediados de los afios cincuenta, el control de calidad en Japdn se realiz
mediante el control estadistico, se crearon cartas de control y se acumuld récords de mejora
de la calidad a través del analisis de resultados. Las primeras industrias en implementar el
control estadistico de la calidad fueron la de comunicaciones eléctricas, la farmacéutica, la
quimica y la del acero. Nonaka sefiala que previo a la intervencién de la CCS y de Deming,
la fundacién para el control de la calidad en Japén ya habia establecido organismos
educativos para la preparacion y entrenamiento en el control de la calidad, por lo que las
semillas de la calidad ya se habian plantado. Sin embargo, con la llegada de los americanos
con un saber més avanzado en este &mbito, los ingenieros y los altos ejecutivos japoneses

se motivaron a mejorar la calidad.

Muchas compafiias japonesas se esforzaron para introducir el control de calidad
enviando a sus empleados a los seminarios que ofrecian las organizaciones educativas,
cuando estos regresaban se convertian en instructores del control de calidad, cabe hacer
notar que las comparfiias no buscaron contratar consultores externos, preferian entrenar a su
propio personal. En Japdn, los consultores de la calidad difieren de sus contrapartes en
Norteamérica; los consultores japoneses del control de calidad son tipicamente profesores
universitarios que trabajan en departamentos de ciencia e ingenieria, mientras que los

occidentales contratan compafiias de consultoria independientes.

Japdn vivid un crecimiento vertiginoso de mediados de los afios cincuenta hasta los

afios sesenta. Durante este periodo, Joshep Juran, consultor norteamericano realizd las
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primeras tres de sus multiples visitas a Japon. Su estancia sirvio para influir en el cambio de
direccion del control estadistico de la calidad a la gestion de la calidad y el control de la
calidad en toda la compafiia. Juran fue otro de los personajes clave en el despegue de Japon

como potencia econdémica (Nonaka, 1995: 537-540).

En 1924, Juran se unié a la Western Electric Company, en 1934 fue asignado a la
Hawthorne donde se convirti6 en manager de la calidad. Durante la Segunda Guerra
Mundial se involucra como oficial en el gobierno federal, terminada la guerra se convierte

en consultor independiente, especializado en gestion de la calidad.

Juran escribio el libro “Manual de Control de la Calidad” que se publicd en 1951.
Esta obra llamé la atencion de Ken-ichi Koyanagi, director de JUSE, quien traduce al
japonés la obra. Koyanagi coincide con Juran en 1952, en la convencién de la Sociedad
Americana para el Control de la Calidad (ASQC), celebrada en Siracusa, N.Y., y lo invita a

Japon.

Con el tiempo una de las mayores preocupaciones de los japoneses fue el hecho de
saber que si bien el control de calidad no podia ser implementado sin que éste fuera
entendido por los managers medios y altos, parecia que tales personajes tenian poco interés
en él. Por lo que para asegurarse de que los ejecutivos se prepararan se establecio el
seminario de management de la CCS de control de la calidad, sin embargo, fueron pocos

los asistentes y segun Ishikawa la comprension del control de calidad no fue suficiente.

Juran acepto la invitacion de JUSE vy asistioé a Japon durante el verano de 1954.
Prepar0 y envio conferencias a JUSE para su traduccion e incito a los participantes a leer
los escritos. En el plan de visita incluyo arreglos para acudir a diversas fabricas. En Tokyo

asistio a fabricas quimicas, del acero, de equipamiento eléctrico y de camaras, ésta Gltima la
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encuentra al nivel de las organizaciones americanas. Una de los sefialamientos que Juran
hace en su libro Control Total de la Calidad, se refiere al error de hacer énfasis en las
herramientas estadisticas, las cuales, segun él, algunas veces son necesarias para resolver

los problemas de calidad, con frecuencia Utiles, pero nunca suficientes.

Juran dicto algunas conferencias, dio dos dias de seminario en Hakone a ejecutivos
senior, diez dias en Tokyo para la division y seccidn de jefes. En Osaka, inicio con visitas a
fabricas, las conferencias para ejecutivos senior fueron atendidas por 140 presidentes y
otros ejecutivos de alto nivel, representando a firmas de la industria textil, pulpa, papel,
acero, quimica, vidrio, farmacéutica, equipamiento eléctrico y otras industrias. El décimo

dia las conferencias se dirigieron a 300 jefes de division y de seccion.

Las conferencias especiales para los ejecutivos se centraron principalmente en
definir las siguientes responsabilidades en la funcion de calidad: a) La politica o doctrina;
b) La eleccion del disefio de la calidad; c) Los planes de la organizacién con respecto a la
calidad; d) El conjunto de medidas respecto de la calidad; €) La revision de resultados

frente a las metas, para actuar sobre las variaciones significativas (Nonaka, 1995: 539).

Las conferencias también hacen énfasis sobre la relacion entre produccion,
tecnologia, prueba, control de calidad, contabilidad, ventas, administracion de materiales
personal, etc. en el proceso de decision sobre el disefio de calidad. Algunos de los
contenidos no fueron nuevos para los japoneses, pero si, el concepto o la exposicion, lo que
incluyd la distincion entre la calidad del disefio y la calidad del conformance —ajuste-, una
aproximacion sistematica al diagndstico para la mejora, el principio de pareto “vital few,

useful many”.



194

Juran acuso el gran énfasis dedicado a las herramientas estadisticas y la poca atencion en el
uso de herramientas manageriales. Asimismo, declar6 que la invitacion recibida para visitar
Japdn tenia por objeto buscar su ayuda para equilibrar el uso de todas las herramientas para

el control de calidad.

Ishikawa (citado por Nonaka, 1995), compara los enfoques de Deming y Juran, y
sefiala que existen diferencias entre las conferencias dictadas por estos personajes; la
discusién de Deming gira alrededor del campo de la estadistica, mientras que el discurso de
Juran aborda el management. Asi se inicia el uso del control de la calidad como una
herramienta de management, marcando una transicion gradual del control estadistico de la
calidad a la promocion del control de la calidad, en la cual todos los departamentos y todos
los empleados participan, esto es, a lo que se denomina control total de la calidad en toda la

compafiia.

2.2.3.2 Japon a finales de los afios cincuenta
Después de la visita de Juran a Japén en el afio 1954, JUSE continu6 con los cursos de
capacitacién tanto para los managers medios en 1955, como para los de nivel superior en
1957. No obstante que la formacion continta hasta 1990, se empieza a gestar un cambio en
la capacitacion sobre el control de la calidad y en las acciones para lograrla dejan de ser de
caracter exclusivo de los altos niveles organizacionales, para dirigirse a los actores en el

ambito del taller conformado por supervisores y obreros (as).

Acciones que plantearon el problema de como llevar la capacitacion a un grupo tan
numeroso y disperso, ya que no obstante se preparara un curso estandar, si este se impartia

de manera tradicional como seminario, s6lo una pequefia parte del total tendrian la
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oportunidad de participar, por ello, para 1956 cuando se inicia un curso dirigido a
supervisores y obreros, se realiza, por un medio de comunicacion masivo, la radio, la cual
permitio Ilevar las lecciones de control de calidad a todos los miembros de ese importante

grupo, no importando el nimero ni el lugar donde se encontrasen.

El primer seminario fue conducido por Kaoru Ishikawa y Shigeru Mizumo, con la
direccion de Koyanagi, director de JUSE, los spots se emitian por 15 minutos, de lunes a
sébado, y durante tres meses. El problema de alcance y frecuencia se soluciono, sin
embargo aparece una nueva problemética relacionada con el tiempo de la emision, 16:30
p.m., el cual coincidia con el de la produccion. Muchas fabricas grabaron los programas y
tenian a sus trabajadores escuchandolos durante la hora del lunch o en largas sesiones
durante el fin de semana. En algunos casos, quienes eran responsables de la calidad

introducian algunos comentarios adicionales al programa grabado.

Para 1957, la organizacién de radiodifusion pablica de Japon (NHK), emite el curso
denominado Nuevo Management y Control de Calidad, se vendieron 85,000 copias
acompafadas de un texto, de los cursos ofrecidos, fue el mas popular y el que preparé la

base para la formacion de los circulos de calidad, que surgirian pocos afios mas tarde.

La recuperacion de Japon inicio desde 1955, afio en el que se alcanzaron los niveles
de consumo que se tenian antes de la guerra, aunque después enfrentd una breve recesion.
Para 1956, experiment6 el Jinmu Boom y el lwato Boom en 1959 y 1960. La recuperacion
se dio en serio, la prueba es el crecimiento de la produccion y el cambio en la estructura
industrial, para 1960 la imagen de Japon como productora de bienes de bajo costo y de

mala calidad habia cambiado en algunas industrias.
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No obstante los logros alcanzados por la industria japonesa, los interesados en el control de
la calidad no cejan en sus intentos por la mejora, para 1958, el Centro de Productividad
Japonés envia a los Estados Unidos a 10 miembros del equipo especialista en el estudio del
control de calidad, dirigido por Mr. Noboru Yamaguchi of Toshiba Corp., y el subdirector

Kaoru Ishikawa.

El viaje durd 45 dias, inicia en San Francisco y concluye en Washington D.C.,
durante el viaje el equipo tiene la oportunidad de reunirse y consultar a Deming y a Juran.
En el transcurso de la estancia visitaron la Western Electric, United Airlines y Bell
Telephone Laboratories por su buen control estadistico de la calidad, investigacion,
desarrollo y resultados. De este recorrido, el equipo japonés concluye que no hay nada que
aprender de la generalidad de los casos, y sefialan que si Japon continuaba con la
implantacion del control de calidad tal y como lo estaba haciendo, la calidad japonesa seria

superior.

Estos argumentos fueron reconocidos por un miembro de la ASQC, quien sefialo
que en términos de disefio de experimentos y otros aspectos, los japoneses parecian estar

haciéndolo mejor, y quiz4 América deberia enviar un equipo de estudio a Japon.

Con todo, los japoneses encontraron algunas cosas que en su pais no existian, la
primera fue una sociedad profesional ASQC; la segunda, un control de calidad para los
servicios implementado por United Airlines y por el Banco de Ameérica. De las lecciones
aprendidas, para la primera, los japoneses crean a su contraparte la Sociedad Japonesa para
el Control de la Calidad, y para la segunda, el premio de aplicacion Deming que inicia en

1970, y que considera elegibles a las compaiiias de las industrias de servicios japonesas.
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Nonaka (1995), sefiala que otro de los elementos diferentes encontrados por el equipo de
estudio japonés fue el de los equipos de calidad americanos (Quality Circles), los cuales
errbneamente se cree son el antecedente de los circulos de calidad japoneses. Es cierto que
los japoneses observaron a los equipos de calidad en la Western Electric, en la General
Electric y en otras compafiias americanas, sin embargo, éstos estaban constituidos por tres
miembros de fuerza de tarea; un manager de la calidad (QC manager), un supervisor del
taller (Shop supervisor) y un manager de producto (Product manager). Al inicio de las
actividades, el equipo podia reunirse cada dos o tres dias, pero se disolvia una vez
disminuido el nimero de defectos. Los equipos de la calidad americanos difieren de los

circulos de calidad japoneses.

2.2.3.3 La liberalizacion de la politica a inicios de los afios sesenta
Juran visita Japon por segunda vez en 1960, su principal objetivo es impartir cursos a los
altos ejecutivos y a jefes de division y seccion, en Tokio y en Osaka, con el tema
“Innovacion Tecnoldgica y Nuevo Management”. De 1954 a 1960, Japdén experimentod
cambios importantes, el boom de la modernizacion y la construccién de edificios, oficinas,
apartamentos, fabricas, etc. Las fabricas exhibieron nuevas y excitantes maquinas,
herramientas e instrumentos, muchos hechos en Japon. La productividad y los salarios
crecieron y la atmdsfera del crecimiento industrial se generalizd. Japon fue bienvenido al
rapido crecimiento, a la expansion del abastecimiento y de la demanda y, a la inversion en

nuevas plantas y equipo.

El gobierno japonés presionado por el exterior, anuncio las bases del plan de

liberalizacion del comercio y del intercambio extranjero, sélo cinco dias antes de la llegada
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de Juran. Una de ellas fue la restriccion a las importaciones, permitiendo sélo el ingreso al
pais de 122 articulos. La liberalizacion vino acompafiada del temor por parte de las
compafiias japonesas, de ser derribadas por compariias extranjeras que estaban llegando,
esto incito el desarrollo e introduccion de lo que ha llegado a ser conocido como el control
de calidad de toda la compafiia entre los productores textiles, seguidos por los fabricantes

de automdviles, autopartes y equipo pesado de construccion.

El control total de calidad, una revista publicada por JUSE, popularizé el slogan
“Sobrelleva la liberalizacion con el control de la calidad”; liberalizacion del comercio (y
después la del capital) fue la palabra clave en los afios sesenta, las compafias japonesas
adoptaron el término control de calidad de toda la compafiia, como una forma de desarrollar
el nivel de calidad necesario para competir contra el temor de la influencia de productos

extranjeros.

Estos eventos trajeron consigo la adopcion de un pensamiento perfeccionista entre los
japoneses, que derivé en una crisis virtual en la atmésfera del trabajo e incluso en la vida
misma. La liberalizacion del comercio trajo consigo temor y angustia entre managers y
trabajadores ya que con la introduccion del control de calidad estaban obligados a producir
bienes que no fueran de inferior calidad a los importados, de lo contrario, perderian
mercados. Esto motivo a algunas compafiias a adoptar los planteamientos de Juran, respecto

a cuatro puntos importantes (Nonaka, 1995:545):

1. Ladefinicion clara de los programas.
2. Adherencia a los objetivos.
3. Competencia managerial del programa de los lideres, y

4. Alto nivel de participacion en el taller.
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De estos cuatro puntos, el grado de participacion tuvo mucho que ver con el
establecimiento de los circulos de calidad, que fueron promovidos tanto por los

supervisores como por los participantes en el taller.

Muchos supervisores que habian escuchado los seminarios por la radio manifestaron
interés por obtener una revista de JUSE, denominada “Control Total de la Calidad”, la
cual era facil de leer y entender. Esto llevé a JUSE a crear una nueva revista: Control de la
calidad para el supervisor, la cual inici6 su publicacion en 1962. En esta primera revista se
pone en marcha la idea de los circulos de calidad, planteando la idea de que la calidad no el
algo que pueda lograrse de manera individual, por lo que requiere de una participacion

completa del trabajador en “circulos de calidad”, centrados en los supervisores.

Los circulos de calidad no s6lo discutian asuntos relacionados con el control de la
calidad, también asuntos de calidad en el taller. Las reuniones se realizaban una vez al
mes, las discusiones se enviaban a los editores de la revista JUSE, como ejemplos de las
soluciones alcanzadas. Nonaka (1995), sefiala que las actividades que formaron las bases
para los circulos de calidad, pueden ser encontradas en grupos de trabajo no oficiales,
formados para mejorar la calidad en el taller a finales de los afios cincuenta. Los editores de
la revista Control de Calidad, dirigida al supervisor los llamaron “circulos de calidad”, y los
hicieron oficiales. Subsecuentemente, los circulos de calidad demostraron ser utiles para
aliviar el tedio de la especializacion que imponia a los obreros la cinta transportadora del

sistema de produccion.

En suma, Juran concluye que el éxito japonés esta sobre el énfasis en el control de la
calidad y en la administracion de la calidad. Luego entonces, el logro japonés derivé de

adosar esas dos perspectivas y del interés de los actores sociales en la reconstruccion de la
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economia de su pais y el compromiso de los directivos y trabajadores para orientar sus
acciones hacia los preceptos de la calidad. Ademas, la educacion en temas de control de
calidad a cargo de JUSE y JSA, tanto a directivos como a trabajadores en general coadyuvé
a que la calidad adquiriera el status de representacion social. El triunfo japonés en gran
medida se cimentd en las ensefianzas de Deming y de Juran, ademas de las contribuciones
de los managers, supervisores y obreros, y de las aportaciones de Ishikawa con los circulos

de calidad.

Finalmente, otro acierto de la dindmica organizacional japonesa fue la posibilidad
que brind6 a sus managers de la calidad de ocupar puestos ejecutivos en sus compafiias,
luego de poner en préctica durante los afios sesenta el control total de la calidad. Mientras

que los managers de calidad norteamericanos no llegaron a la direccion de sus compafiias.

2.2.4 Historia de la Gestion de la Calidad en Estados Unidos (Nonaka, 1995: 553- 578)

La nocion de calidad también se expresa en el ambito norteamericano, incluso hace acto de
presencia al igual que en el contexto japonés desde hace siglos: al respecto sefiala Juran
(citado por Nonaka,1995), que la historia de Estados Unidos, es testigo de su vinculo con la
calidad, desde la época de la actividad artesanal en la que alcanzaron altos niveles de

calidad y que aun se puede apreciar en las artesanias que se preservan en los museos.

Los Estados Unidos se formaron en 1776, sus origenes de calidad se dan tanto en el
propio pais como en Europa. Al principio, las industrias mas importantes en las colonias
fueron la agricultura mas la produccién para el autoconsumo. EI gobierno inglés retuvo

para las islas britanicas las actividades de manufactura y ventas de productos terminados y
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utiliz6 a las colonias como fuentes de recursos y mercado cautivo para los bienes

terminados, por ello los colonizadores crearon su propia manufactura.

Los primeros colonos e inmigrantes ademas de resistir las restricciones inglesas,
también enfrentaron los problemas y oportunidades asociadas con la explotacion de
inmensos recursos naturales de su nuevo mundo. Surge asi un espiritu innovador que se
convierte en motor para la industrializacion. La autoconfianza y la toma de riesgos se
convierten en las principales tradiciones, mismas que dan pauta al surgimiento del

individualismo y del espiritu empresarial.

En la primera aproximacion a la manufactura, los colonos e inmigrantes siguieron el
concepto artesanal practicado en sus paises europeos de origen. Un nifio aprendio la
habilidad de comerciar como un aprendiz a un maestro. EI maestro capacitd al aprendiz
respecto de como producir, y ademas se dio a la tarea de mantener una forma de control de
calidad por inspeccion a los bienes antes de ponerlos a la venta. Una vez que el aprendiz
habia aprendido su oficio se auto empleaba o era contratado por el maestro de un pequefio
taller. La calidad bajo el conocimiento del oficio usualmente estaba en buenas manos, las
del artesano. Alcanzar la calidad fue una de las habilidades esenciales aprendidas por el
aprendiz. Los bienes se vendian localmente, por lo que el artesano tenia la oportunidad de

conocer las necesidades de calidad de sus consumidores.

2.2.4.1 El legado de la Revolucion Industrial en los Estados Unidos y la
emergencia de la calidad
Una vez culminado el periodo artesanal, se inicia la revolucion industrial, un movimiento

tecno-cientifico que permite dar forma a una idea mas amplia tanto de la produccion como
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de la calidad ligada a ella. Como se sabe, la revolucion industrial inicia en Europa y crea un
sistema de la fabrica que se caracteriza por subdividir los antiguos oficios en mdaltiples
tareas especializadas. Pronto los artesanos y los pequefios talleres independientes se
tornaron ampliamente obsoletos, a los primeros esto los forz6 a convertirse en obreros, y a

los duefios de los talleres a ser supervisores de produccion.

La gestion de la calidad permanecié como una funcion de produccion, y amplios
departamentos de produccion emplearon a inspectores de tiempo completo; por lo tanto, la
calidad fue asegurada a través de las habilidades de los trabajadores y complementada por

la auditoria de los supervisores o por el departamento de inspectores.

Con el advenimiento de la segunda Revolucion Industrial a los Estados Unidos en
términos (Chandler, 1987; Juran, 1995, citados por Nonaka, 1995), y con el rompimiento
de la tradicién europea se da paso a la adopcion del sistema Taylorista de la Administracion
Cientifica del Trabajo o de Organizacion Cientifica del Trabajo (OCT, por sus siglas en
ingles) desarrollado por Taylor; cuya meta principal fue el incremento de la productividad
sin aumentar el numero de artesanos calificados. Su principal conceptualizacion es la
separacion del trabajo pensante respecto de la ejecucion, es decir, la escision entre la
planeacion y la operacion. Con ello se consolida el poder de los ingenieros en la esfera de la
produccion, concediéndoles la tarea de la planeacion y limitando a los supervisores y
obreros a la ejecucion. Juran (cit. por Nonaka,1995), reconoce el papel protagonista del
Taylorismo para que los Estados Unidos adquirieran el liderazgo en la productividad,
aunque es notable la ausencia del planteamiento explicito de la calidad en es esta etapa.

Ademas, aunque la administracion cientifica trajo importantes logros cuantitativos a la
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produccion, también generd aspectos negativos; especialmente en las relaciones humanas y

en la descalificacion del trabajo artesanal convertido en trabajo obrero.

2.2.4.2 Evolucion de la gestion de la calidad en Estados Unidos. La emergencia
de un departamento de inspeccion independiente
La nueva dinamica en la produccién impact6 la calidad de manera negativa, por lo que para
restaurar el balance productividad-calidad, los managers crearon un departamento central
de inspeccion de la calidad, al que fueron transferidos los inspectores de varios
departamentos, y dirigidos por un jefe inspector. La tarea principal de este nuevo
departamento fue mantener los productos defectuosos lejos del alcance de los
consumidores. La inspeccidn se realiz6 de varias formas; las materias primas y los bienes
en proceso fueron comunmente muestreadas, los resultados determinaban la disposicion del

lote.

Los productos finales eran usualmente inspeccionados de manera detallada para
separar los productos buenos de los malos. En muchas compafiias no hubo una designacion
formal del responsable de la calidad; si los bienes defectuosos llegaban a los clientes, era
comdn que el manager superior cuestionara al jefe inspector del departamento de
inspeccion de calidad de la salida de los bienes de la fabrica, pero poco frecuente inquirir al
manager de produccion por la produccion de bienes defectuosos; habia entonces una amplia
creencia de que la calidad era plena responsabilidad del departamento de inspeccion y no

del departamento de produccion.
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2.2.4.3 La primera ola del control estadistico de la calidad en los Estados

Unidos
La primera ola del control estadistico de la calidad (Statistical Quality Control, SQC) se da
a mediados de los afios veinte. Se origind en la compaiiia Bell System en 1926, cuando un
equipo de los laboratorios de Bell Thelephone, propuso a la Hawthorne of Western Electric
Company, aplicar herramientas estadisticas del método estadistico al control de la calidad
de la manufactura de los teléfonos. Las herramientas fueron: Las nuevas cartas de control
de Shewhart, el uso de la teoria de la probabilidad para poner las muestras de inspeccion en
una base cientifica 'y, un plan de evaluacion de la calidad de los teléfonos.

Esta iniciativa dio pauta al establecimiento de un comité conjunto sobre la
inspeccion estadistica y la economia. EI comité generd diversas innovaciones, entre ellas
creo la terminologia de los riesgos del muestreo y los panes de muestreo: Unico, multiple y
continuo. Y, los conceptos a) limite de calidad promedio de salidas (AOQL), b) proceso
promedio, el cual fue una version inicial del proceso de capacidad. La actividad mas
provechosa del comité fue crear las tablas de muestreo, en contraste, el concepto de cartas

de control de Shewhart, no desperté mucho interés en la Hawthorne.

Durante 1920 y 1930, las actividades del comité impactaron las practicas de Bell
System, con respecto al muestreo de inspeccion. Sin embargo, no del todo en la practica
americana, ya que tuvo que esperar los eventos de la Segunda Guerra Mundial; durante ese
evento el trabajo del comité se convirtio en la base para los cursos de entrenamiento sobre

el control estadistico de la calidad y para varias tablas de muestreo publicadas.
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2.2.4.4 La calidad durante la Segunda Guerra Mundial
A finales de 1930, los americanos estaban involucrados en la Segunda Guerra Mundial,
como proveedores de los aliados, sin embargo, el ataque a Pearl Harbor en diciembre de
1941, los llevé a combatir. Esto coadyuvd a orientar a la economia civil como méaquina de
guerra y a producir enormes cantidades de productos militares, muchos de los cuales usaron
nueva tecnologia sofisticada. Las regulaciones dieron un esfuerzo prioritario a la guerra en
la asignacion de facilidades, materiales, personal calificado, y servicios de todo tipo. La
produccion de un amplio rango de productos civiles se detuvo, la escasez produjo cre6 un

gran tesoro en el poder de compra.

2.2.4.4.1 Los efectos de la calidad en los productos militares y en los
civiles
En este escenario bélico en los Estados Unidos, el enfoque tradicional para otorgar
contratos militares habia sido con base en el perfil competitivo, el contrato usualmente se
otorgaba al postor mas bajo. La entrega de los productos era inspeccionada y probada para
ajustarla a las especificaciones. A menudo esto involucr6 la inspeccién y prueba de cada
unidad de producto.

Durante la Segunda Guerra Mundial en Estados Unidos se requirié de una amplia
expansion de fuerzas de inspeccion por los problemas de reclutamiento masivo,
entrenamiento, empleo y otros. Las fuerzas armadas trataron de reducir esos problemas
usando el muestreo con metodos basados en las leyes de probabilidad estadistica. Con la
participacion de los consultores, de los laboratorios de Bell Telephone, quienes adaptaron

las tablas de muestreo inicialmente ideadas por Bell System. Las tablas resultantes fueron
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publicadas como MIL-STD-105, las cuales fueron incorporadas en los contratos con los

proveedores.

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial en 1945, los americanos enfrentaron una
masiva escasez de productos. Les tomo el resto de la década para el recambio de sus
gaseoductos y para abastecer la demanda. Durante esos afios la calidad de los productos
civiles declino severamente debido a que las empresas dieron prioridad al volumen de
produccion para asegurar el maximo de participacion de mercado, sin embargo, la escasez
atrajo la atencion de nuevos competidores y su inexperiencia contribuyé aun mas a la

declinacién de la calidad.

2.2.5 La segunda ola del control estadistico de la calidad
Durante la Segunda Guerra Mundial resurgio el interés en el control estadistico de la
calidad, la produccion de guerra se esforzd por ayudar a sus proveedores a mejorar la
calidad, se impartieron numerosos cursos de entrenamiento en técnicas estadisticas
patrocinados por Bell System, durante 1920. Algunos cursos estimularon el mejoramiento
de la calidad en compafiias especificas, sin embargo, cuando el gobierno termind sus
contratos, los programas de SQC fueron reexaminados desde el punto de vista costo-

beneficio y muchos se redujeron.

La American Society for Quality Control (ASQC), se crea partir de los cursos de
entrenamiento, en ellos los participantes disfrutaron de ocho dias compartiendo
experiencias con gente que enfrentd problemas de control de calidad en otras compafiias.

Esta dinamica de intercambio prosiguié a iniciativa de algunos participantes y después de
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los cursos se crearon sociedades locales a partir de las cuales surgié la Sociedad Americana

para el Control de la Calidad (American Society for Quality Control, ASQC).

2.2.5.1 Ingenieria del control de calidad
Un efecto residual de los cursos de entrenamiento fue la creacion de especialistas de la
calidad a quienes se les asigno el uso de nuevas herramientas. Muchos de esos especialistas
prepararon textos e impartieron cursos de entrenamiento dentro de sus propias compafiias,
algunos otros construyeron sistemas de datos, investigaron condiciones anormales,
iniciaron planeacion de la calidad, prepararon manuales de procedimientos, condujeron

auditorias de calidad, publicaron reportes de calidad, etc.

La conduccién de tales actividades cred una demanda para una nueva categoria de
especialistas en calidad. Las compafiias respondieron positivamente, y el término ingeniero
del control de la calidad se convirtié en el titulo méas popular, esto marcé el nacimiento de
un nuevo campo organizacional con la generacién de nuevas profesiones y materiales

inherentes a una actividad determinada.

Asimismo, surgid la cuestion de dénde colocar a los ingenieros del control de
calidad dentro de la jerarquia organizacional. Grandes compafias crearon un nuevo
departamento Ilamado Ingenieria de control de calidad o control estadistico de calidad para
los nuevos especialistas. Esos departamentos no se subordinaron a los jefes inspectores, en
lugar de ello, se cre6 una nueva oficina, el Departamento de control de calidad dirigido por

un manager del control de calidad, el cual reportaba directamente al manager de la planta.
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2.2.5.2 Nacimiento de una nueva jerarquia: El departamento del control

de la calidad
El nuevo departamento de control de calidad ocupé un alto lugar dentro de la jerarquia de la
compafiia, pero la situacion pronto cambid debido a la declinacion de la calidad en el
periodo de posguerra debido a la escasez. Durante este tiempo los mercaderes evitaban
reclamar acerca de este asunto. En el caso de los gaseoductos se ampliaron las
reclamaciones por la calidad, lo que hizo que desaparecieran los proveedores que no tenian
calidad, aunque los que quedaron mantenian el problema de la baja calidad y amenazaban
con compartir el mercado. Este problema atrajo la atencién de los mercaderes y de los altos
ejecutivos, por lo que la solucion que se planted tomo dos formas; 1) Crear la funcion de
ingenieria responsable, 6 2) ampliar el tamafio del departamento de control de calidad.

El primero fue la respuesta al incremento de los problemas en productos durables,
dado que podria garantizar la reduccion de fallas. Algunas compafiias crearon la nueva
figura de ingeniero responsable o el departamento de ingenieria responsable, el cual
formaria parte del departamento de control de calidad. Las transformaciones antes
sefialadas llevan al cambio de nombre del departamento al de “Departamento de Control de

Calidad” y su titular gerente de la calidad., quien report6 al vicepresidente de manufactura.

2.2.5.3 La Gestion de la calidad a mediados del siglo XX
A mediados del siglo XX, la gestion de la calidad en los Estados Unidos fue llevada como
sigue: Cada departamento funcional en la compafiia tenia tareas asignadas, sus resultados
eran enviados a la siguiente actividad en la secuencia, a esta practica se le denominaba
“Throwing it over the wall”. Al final de la secuencia el departamento de control de la

calidad separaba los productos buenos de los malos.
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Para los productos defectuosos que escapaban al consumidor, se proporcionaba la
reparacion a través del servicio al consumidor basado en las garantias.

Este enfoque tenia numerosas deficiencias, tales como:

El entrenamiento para manejar la calidad fue limitado a los miembros del
departamento de calidad.

- La calidad tenia una alta prioridad en el departamento de control de la calidad,
pero no en otros departamentos.

- El concepto over-the-wall, permitié a los departamentos crear unilateralmente
problemas de calidad para sus consumidores internos y externos.

- Laconfianza en la inspeccion y prueba fomenté la creencia de que la calidad era
responsabilidad del departamento de control de la calidad.

- Los managers superiores eran independientes de la funcion de calidad. En su
mente habian delegado la calidad a los managers de la calidad.

- No se dieron acercamientos organizados para mejorar la calidad, mejorar los
procesos, asi como para reducir la incidencia de defectos y fallas de campo. La
responsabilidad para la prevencién fue vaga.

A pesar de tales problematicas, los bienes producidos en Norteamérica gozaban de buena
reputacion y eran considerados de buena calidad. La creencia americana en la economia
basada en el mercado y en el espiritu empresarial estimuld la inversion para atraer nuevos
y mejores productos al mercado. Adicionalmente, los managers invirtieron en equipo,

herramientas, instrumentos para mejorar la productividad y mejoraron la calidad también.
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2.2.5.4 Las fuerzas emergentes

Durante la segunda mitad del siglo XX, surgieron fuerzas masivas para desafiar la
adecuacion de la calidad en los Estados Unidos. Las principales incluyeron: el crecimiento
del consumerismo; el incremento del litigio sobre la calidad; el aumento de la regulacion
gubernamental sobre la calidad y la revolucion japonesa de la calidad; fuerzas que explican
el interés generalizado por alcanzar la calidad y lograr empresas competitivas en un
ambiente econdémico turbulento y con un enfoque en el consumidor.

Una de ellas, el consumerismo, surge para ayudar a los consumidores a resolver sus
problemas a traves de la accion colectiva. Aplicado a la calidad, el consumerismo enfrentd
problemas tales como: la ignorancia del consumidor respecto a los atributos de los
productos competitivos antes de la compra; la publicidad engafiosa y/o etiquetado
engafioso; productos que fallan durante el uso; servicio deficiente y atencidn inadecuada
después de la venta, etc.

Como se puede observar, la preocupacion por la calidad tiene sentido debido a la
creciente frustracion de los consumidores. Esto trajo consigo la aparicion de numerosos
contendientes por el liderazgo del movimiento consumerista y con ello la aparicion de un
negociador entre las organizaciones industriales y los consumidores. Entre quienes
contendian por ese rol estaban las agencias de gobierno, los politicos, los reformadores
sociales, los abogados de los consumidores, las asociaciones de consumidores, las
organizaciones de estandarizacion, los laboratorios de pruebas independientes y otras.

Al mismo tiempo, surgen diferentes mecanismos de presion para incrementar la
calidad, entre ellos se puede contar: La informacion que se proporciona a los clientes antes

de la compra; aunque es limitada dado que solo algunas comparfiias comunican informacion
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aunque no la relativa a la calidad de sus productos, por lo que en contraparte surgen otras

formas de informacion respecto de la calidad.

Los otros medios de informacion dirigidos al consumidor son:

Los servicios de prueba para el consumidor; que se refieren a las pruebas de
laboratorio, con entidades independientes de las compafiias industriales que
producen y venden los productos. Los laboratorios evaluan la calidad de los
productos y después de ello ponen a disposicién del consumidor la informacion
resultante a traves de revistas.

Las pruebas de certificacion o estudios realizados a iniciativa de las
organizaciones industriales para certificar su marca, sellos y niveles atendiendo
a ciertas caracteristicas de sus productos. Este tipo de pruebas de laboratorio
varian en su propo6sito y objetividad, y tienen un objetivo fundamentalmente
econémico.

Las certificaciones de gobierno, son obligatorias para algunos productos que
requieren de aprobacion gubernamental. Son productos relacionados con la rama
farmacéutica, de bienes, comida y aditivos.

Bancos de datos y practicas de negocios. Muchas quejas del consumidor estan
relacionadas con la falla de las organizaciones para otorgar garantias. Por tal
motivo una base de datos que contenga informacion de las practicas de las
empresas ayudara a identificar a quienes tienen un pesimo record, asi es posible
apoyar a los consumidores cuando soliciten informacion respecto del

comportamiento de las empresas.

No obstante que los consumidores podian contar con organismos defensores de sus

derechos y con informaciéon respecto de las empresas y los productos, estaban expuestos a
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problemas relacionados con la calidad de los productos. Frente a esta situacion, los
consumidores optaron por resolver ellos mismos el problema, o hacer valida su garantia e
interponer una queja con el manufacturero y/o vendedor, o quejarse en la oficina de los
mejores negocios.

También tenian la posibilidad de acudir con el defensor del pueblo, el Ombudsman,
quien los ayudaba a asegurar acciones de reparacion y aunque no tenia autoridad para
obligar, si tenia poder para hacer publicas las fallas de los actos relacionados con el
problema de la calidad de los productos.

Por otro lado, surgen organizaciones de consumidores en una amplia variedad de
formas; algunas bien enfocadas, por ejemplo, las que se dedican a la prueba de productos y
las que revisan la seguridad del automovil, etc. Otras se ajustan a organizaciones mas
amplias como las uniones de trabajo y las cooperativas del campo.

De esta manera se hacen evidentes los esfuerzos por fortalecer el movimiento
consumerista, el cual es apoyado por diferentes agencias de gobierno en todos los niveles;
algunas tratan de apoyar a los consumidores mediante la intervencién del ombudsman,
algunas otras tienen poder para investigar las malas practicas de la organizaciones y
castigarlas, otras mas son entidades activas para educar al consumidor e impactar en sus
decisiones de compra. Otras conducen investigaciones en problemas de consumo. Sus
reportes conforman las bases para proponer nueva legislacion o nuevas regulaciones
administrativas.

Las organizaciones de consumidores ejercen una gran influencia, sus discursos son
muy fuertes cuando tratan las fallas de las organizaciones industriales, sin embargo, tienen
muy poco que decir, cuando se trata de las fallas de los consumidores, porque actian con

negligencia - o engafio- en el manejo de los manuales y por lo tanto fallas de los productos.
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Otro caso, en el que los consumidores fallan, es cuando manejan en estado inconveniente,
ya que por consumo de alcohol o drogas se matan o dafian a otras personas.

Otra de las fuerzas masivas esta representada por la regulacion gubernamental de la
calidad. Desde hace tiempo los gobiernos — nacionales, regionales y locales- y otros guias,
asociaciones de comercio, cuerpos de estandarizacion, etc. se han preocupado por
establecer estdndares de calidad y programas de regulacién. Las primeras aplicaciones de
la regulacion gubernamental se dieron en la seguridad y la salud del estado y de sus
ciudadanos, desde entonces y especialmente en los paises industrializados la regulacion
gubernamental se ha ampliado, y en Estados Unidos se difunde desde la segunda mitad del
siglo XX; algunas de las areas de interés fueron las seguridad de los productos, la seguridad
y salud ocupacional, la proteccion ambiental, etc.

Otro elemento importante es la economia del consumidor. La comision federal de
comercio genera una legislacion especifica o una accion administrativa relativa a las
garantias del producto, el empaque y el etiquetado. La comision federal de comercio hace
énfasis en dos requerimientos principales sobre; 1) la publicidad, etiquetado u otra
informacion del producto deberan ser claros e inequivocos vy, 2) el producto debe cumplir
con la representacion.

Las agencias de regulacion son un instrumento de la regulacion gubernamental,
tienen amplios poderes para investigar las fallas de los productos y las quejas de los
clientes; inspeccionar los procesos de las compariias y sus sistemas de control; hacer
pruebas de productos en todas las etapas de la distribucion; revocar a las compafiias el
derecho a vender o aplicar una marca y a informar a los usuarios de las deficiencias de los
productos. Pero algo importante de cuestionar es la efectividad de la regulacion

gubernamental. Al respecto Juran (citado por Nonaka,1995:570-578) sefiala que, los
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reguladores enfrentan el desafio de encontrar el balance entre la proteccion de los intereses
de los consumidores y las cargas impuestas a la economia; cargas que al final dafian los
intereses de los consumidores.

El interés politico puede ser un obstaculo para el balance, por lo que debe evaluarse
el costo-beneficio de la regulacion. En primer lugar, en los costos existen dos componentes
principales: 1) el costo de poner a trabajar a las agencias de regulacion, un costo que puede
ser determinado con precision y que es pagado por el publico en forma de impuestos y 2)
los costos de cumplir con la regulacién, no se conocen con precisién, pero son estimados
por el nimero y tiempo de trabajo de las agencias. Estos costos son pagados por las
compafiias industriales y por el pablico en forma de precios altos. Como se puede notar, es
dificil estimar el beneficio de la regulacion.

El incremento del litigio sobre la calidad, se traduce en un crecimiento en las
demandas y juicios entablados por los consumidores, debido a los dafios causados por
productos poco confiables, esto obligd a las compafiias americanas a crear productos
seguros y responsables. Sin embargo, en algunas industrias el costo que implicaba para las
empresas hacer productos responsables las obligé a abandonar lineas enteras de productos o
a salir de los negocios.

Dos son los sucesos que han incremento el problema, estos son; 1) la explosion de
productos existentes, un crecimiento que ha propiciado poner en manos de amateurs
productos mal usados que provocan dafios y que generan las bases para los juicios
potenciales. 2) La erosion de la defensa de los productores durante el siglo XX, frente a los
juicios de los demandantes, quienes se respaldan por la garantia alrededor del producto, sin

importar quien es el consumidor/usuario, o por la negligencia por parte del manufacturero,
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lo cual debera ser probado por el demandante, ya que en él recae la carga de la prueba y
deberé demostrar que el manufacturero fue negligente.

Las empresas encontraron que la mejor manera para evitar los juicios era eliminar
las condiciones que los generaban; para ello muchas compafiias adoptaron estrategias que
involucran contribuciones de las funciones de toda la compafiia y de todos los niveles de la
jerarquia. El top management involucra politicas y metas relativas a la produccion de
productos responsables, el departamento de disefio puede adoptar productos seguros como
un pardmetro de disefio, la manufactura puede establecer un sistema de control de calidad,
asimismo, otras funciones como las de mercadotecnia, las legales, las de publicidad y
servicio al consumidor deben trabajar en la consecucion de productos seguros.

A mediados de 1990, algunos problemas relacionados con la responsabilidad de los
productos aun estaban sin resolverse, esto segin algunos observadores se debia a las
deficiencias en el sistema legal, entre ellas: la falta de alfabetismo tecnoldgico necesario de
los jurados; la facilidad que mostraban los jurados de ser emocionalmente influenciables y
las multas impuestas por causar dolor y sufrimiento, las cuales consistian en
indemnizaciones por muchos millones de délares, monto del cual solo una pequefia parte se
dirige a los dafiados y el resto al pago de los abogados y gastos administrativos.

Durante el siglo XX, surgio y crecio la desconfianza y el temor relacionados con los
productos negativos del progreso industrial. Esos temores estaban relacionados con
multiples tendencias todas relacionadas con la calidad; temor a los desastres provocados
por las fallas de la calidad, crecimiento del dafio al medioambiente, accion de los tribunales
para imponer responsabilidades, fastidio publico con las numerosas fallas menores de

calidad, crecimiento de las organizaciones de consumidores y sociedades que demandan
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mejor calidad y mas responsabilidad en el servicio al consumidor. Estas tendencias son
atribuibles a la adopcion que la sociedad hace de la tecnologia y de la industrializacion.

No cabe duda de que la tecnologia desde entonces y hasta la actualidad, ha traido
maravillosos beneficios a la sociedad, sin embargo, también la ha hecho dependiente del
desempefio continuo y del buen comportamiento de los productos y servicios tecnolégicos,
esto es, “vida detras de los diques de la calidad”, una forma de asegurar los beneficios, pero
viviendo peligrosamente. Por ello se necesitada de buenos diques, es decir, de buena
calidad para protegerse de interrupciones en los servicios y de los desastres ocasionales.
Una calidad que los consumidores estaban complacidos en pagar.

La respuesta de las compaiiias progresistas para vivir la “vida detras de los diques
de calidad” ha consistido en: a) la creacion de comités de alto nivel para establecer politicas
y metas relacionados con la creacion de productos seguros, proteccion del ambiente y
soluciéon de las quejas de los consumidores; b) establecimiento de planes de accién
especificos para llevar a cabo las funciones de la compafiia; ¢) auditorias para asegurar que

los planes se llevarén a cabo.

2.2.6 La revolucion japonesa de la calidad

En seguida de la Segunda Guerra Mundial, Japon se embarcd en un curso de alcanzar metas
nacionales tanto mediante el comercio como por medios militares. Los principales
manufactureros, quienes habian estado involucrados en la produccion militar, convirtieron
su fabricacion hacia productos civiles con la intencion de ir al mercado internacional, pero
habrian de enfrentar la mala reputacion de Japdn con respecto a sus productos mal hechos.

Este obstaculo impulso a los japoneses a mejorar la calidad de su produccion y asi mejorar
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su imagen, ademas el shock de perder la guerra los hizo explorar nuevas formas de
pensamiento acerca de la calidad incluyendo el aprendizaje de otros paises.

La necesidad de superar tales desventajas, llevo a las compaiiias a actuar de manera
colectiva, y es a través de la Federacion Japonesa de Organizaciones Econdmicas- del
keidanren — y de la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros -JUSE — que se logra este
esfuerzo. La actuacion colectiva permitio a las empresas enviar equipos de trabajo al
extranjero, con la finalidad de analizar a compafiias foraneas y estudiar sus aproximaciones
a la gestion de la calidad; asimismo, tradujeron literatura seleccionada —sobre calidad- al
japonés, por otro lado, también invitaron a conferencistas extranjeros a ir a Japon y
conducir cursos de entrenamiento.

Los principales conferencistas fueron: W. Edward Deming, especialista en métodos
estadisticos; J. M. Juran, en gestion de la calidad, personajes importantes en la revolucion
de la calidad japonesa. Con tales antecedentes y con la adopcién de estrategias inauditas,
los japoneses crearon su revolucion en la calidad. Algunas de las estrategias de acuerdo con
Juran son (cit. por Nonaka, 1995:580):

¢ Los managers superiores se encargaron personalmente de dirigir la revolucion.

¢ Las compafiias entrenaron a sus ingenieros y a sus obreros en el uso de los

métodos estadisticos y del control de calidad. Los cursos semilla fueron las
conferencias de Deming en 1950.

¢ Las compaiiias se esforzaron en entrenar a toda la jerarquia managerial en como

gestionar la calidad. Las bases para este entrenamiento fueron las conferencias

de Juran en 1954.
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¢ Los japoneses entendieron la mejora de la calidad como una tasa revolucionaria

que se da afio con afio.

¢ Desarrollaron el concepto de los circulos de calidad —QC- para permitir la

participacion de los obreros en la mejora de la calidad.

¢ Ampliaron sus planes de negocios para incluir las metas de calidad.

Es asi como durante los afios sesenta y setenta, muchas empresas japonesas
incrementaron su participacion en el mercado americano; la razon de este crecimiento fue
la calidad superior de sus productos. Este fenébmeno impacto a las industrias: automotriz,
electrénica, y de méaquinas y herramientas, entre otras.

El impacto de las exportaciones japonesas fue considerable; en primer lugar, los
consumidores se beneficiaron al tener acceso a bienes de alta calidad y de bajo precio, sin
embargo, esto trajo consecuencias negativas para los Estados Unidos, dado que muchas de
sus empresas manufactureras perdieron participacion de mercado y los obreros, y las
uniones fueron afectadas por el resultado de las exportaciones y la economia obtuvo un
balance comercial poco favorable.

Juran considera que el éxito de la revolucién japonesa de la calidad se debe a los

directivos —managers- japoneses, a quienes considera como héroes olvidados.

2.2.7 Respuesta de los Estados Unidos a la calidad japonesa
La respuesta de las compariias americanas frente a la revolucion japonesa de la calidad, no
se hizo esperar. A inicios del periodo de posguerra las compariias americanas consideraron
que la competencia frente a las compafiias japonesas seria tanto en precio como en calidad;

por tal motivo una de sus principales respuestas fue mover la produccion de productos
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intensivos en trabajo a areas de bajo sueldo, a menudo paraisos fiscales con la finalidad de
lograr bajos costes para contender con la propuesta japonesa.

Por otro lado, algunas compafiias americanas afectadas por las importaciones
japonesas, solicitaron a las autoridades el bloqueo y el establecimiento de cuotas y tarifas
de importacion a los japoneses, asi como encausar juicios contra quienes incurrieran en
precios dumping, ademas, apelaron al publico a comprar productos americanos.

Esos esfuerzos produjeron un reducido alivio, pero no mejoraron la competitividad
americana en la calidad, ademas, la restricciobn a las importaciones afectd a los
consumidores domeésticos dejandolos sin la posibilidad de acceder a mejores valores; y las
compafiias impactadas no tuvieron incentivos para ser mas competitivas. En algunos casos
las restricciones a la importacion afectaron a las industrias que se pretendia proteger.

Las compafiias americanas realizaron esfuerzos para ser competitivas dado que
durante las décadas de los sesentas y setentas, la crisis de la calidad fue més evidente. Los
managers superiores dieron cuenta de la necesidad de ser competitivos, sin embargo
consideraron que no estaban entrenados ni tenian experiencia en calidad, por lo que
solicitaron consejos a especialistas expertos, como resultado surgié una larga lista de
estrategias potenciales:

¢ Exhortar a los obreros.

¢ Organizacién y entrenamiento de circulos de calidad.

¢ Procesos de control estadistico.

¢ Entrenamiento a consciencia de manager y supervisores.

¢ Preparacion de manuales de procedimientos.

¢ Incentivos por calidad.
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¢ Inspeccion automatizada y prueba.

¢ Automatizacién y robotica.
Estas y otras estrategias se implementaron, sin embargo, a pesar de que cada una tiene su
propio meérito bajo condiciones propias, las compafiias requerian de un plan de accion para
dirigir sus problemas de calidad, sin embargo, en muchos casos los principales problemas
de calidad aun no habian sido identificados, por lo que los resultados fueron

insatisfactorios.

2.2.7.1 Las principales iniciativas de los afios ochenta

En la década de los afios ochenta Japdn mantiene el liderazgo mundial en el desarrollo de

métodos de calidad, mientras que la calidad americana entra en crisis. Esto conduce a las

grandes compafiias americanas a emprender iniciativas con la finalidad de enfrentar la crisis
de calidad. Esas iniciativas se enfocaron en tres estrategias (Juran, citado por Nonaka,1995:

584):

1. La exhortacion. Los consultores proponen exhortar a los trabajadores a través de la
frase “hacerlo bien a la primera vez”, con la finalidad de que no cometan errores. Esta
aproximacion simplista persuadié a los managers, quienes creian que la causa principal
de los problemas de calidad de la compafiia eran el poco cuidado y la indiferencia de los
trabajadores. Sin embargo, en gran parte los problemas de calidad tenian su origen en
los procesos gerenciales y tecnologicos y no en lo que afirmaban los consultores.

2. EIl mejoramiento de la calidad proyecto por proyecto. Aqui también, la propuesta
del mejoramiento viene de los consultores, quienes a traves de diferentes materiales y
de los videocasetes de Juran sobre el mejoramiento de la calidad buscan la mejora

continua. Esos materiales visuales fueron probados por muchas compafiias y
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produjeron en algunas verdadero impacto sobre la calidad, mientras que en otras
ninguno. La variable fundamental del éxito fue la extension del liderazgo personal del
manager superior sobre la calidad. Para finales de 1980, el proceso de mejora descrito
en esos videos se convirtio en el modelo basico adoptado por muchas compafiias.

3. El control estadistico de la calidad. La tercera ola del control estadistico de la calidad
se da en los afios ochenta. Se considera que el éxito japonés en la calidad es resultado
del uso de métodos estadisticos, por lo que se genera un amplio movimiento por parte
de diversas compafiias americanas, quienes envian a un buen nimero de empleados a
capacitarse en los métodos estadisticos basicos. Asi, el término “control estadistico del
proceso — SPC- ” se vuelve popular.

La capacitacion proporciond a los trabajadores conocimientos para el uso de
herramientas Utiles para lograr la calidad, sin embargo, aun no era tiempo de ponerlas
en préctica dado que las compafiias aun no definian sus metas de calidad, ni tampoco

las estrategias para lograrlas.

La tercera ola del control estadistico de la calidad (SPC) y las herramientas de la gestion
para la calidad, estan destinadas a permanecer en el tiempo. Sin embargo, en los Estados
Unidos, durante los afios ochenta muchas compafiias limitaron sus iniciativas de calidad al
control estadistico del proceso (SPC), considerandolo como la panacea del éxito en el
ambito de la calidad, sin tomar en cuenta que el liderazgo en calidad deviene de una mezcla
de estrategias de las cuales ninguna de manera individual es la panacea, por lo que para
muchas empresas, esta década fue deplorable.

No obstante el adverso panorama en el mercado norteamericano, unas cuantas

empresas con iniciativa centrada en la calidad alcanzaron el liderazgo, convirtiéndose asi en



222

“World Class Quality”, esto es, empresas de calidad de clase mundial. Este logro las llevo
a ser ganadoras del Premio Nacional de Calidad (National Quality Award), lo cual las
coloco en posicion de modelos a seguir o a imitar. Asimismo, este acontecimiento sirvié
para probar que la “calidad de clase mundial”, también es alcanzable dentro de la cultura

occidental.

Al igual que en Japdn, el logro de los modelos a seguir estimulé el interés entre los
managers superiores —a la alta direccion- y de otros quienes buscaban aprender para
enfrentar los desafios que representa la calidad. Los modelos compartieron informacion
acerca de sus estrategias, las empresas seguidoras aprendieron también de las visitas a las

compaiiias, de las conferencias, de las publicaciones, etc.

Segn Juran (citado por Nonaka, 1995:587 y ss), las empresas norteamericanas
aprendieron sobre como reformular y alcanzar la calidad a partir de las lecciones legadas
del aprendizaje de las organizaciones modelo. No obstante, cada tipo de organizacion es
diferente y cada una tiene sus propias estrategias para lograr el liderazgo en la calidad. Sin
embargo, existen algunas estrategias organizacionales basicas que deben seguirse para la

futura planeacion de la calidad y son:

1. El enfoque en el cliente: En primera instancia es importante distinguir entre los
clientes internos y los externos; sus necesidades, las caracteristicas que debe reunir
el producto, como deciden, etc. El concepto de orientacion al cliente conduce a una
amplia aceptacion del concepto de participacion de los consumidores internos en las
actividades de planeacion.

2. Laalta direccion a cargo: Lo importante aqui es la participacion de la alta direccion

a cargo de la calidad aceptando la responsabilidad de ciertos roles tales como;
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establecimiento de las metas de calidad, la provisién de los recursos necesarios,
proveer la orientacion y entrenamiento sobre calidad, estimular el mejoramiento de
la calidad, dar reconocimientos y revisar el sistema de recompensas.

3. La planeacién estratégica de la calidad: Las empresas modelo reconocen que la
nueva prioridad dada a la calidad requiere de la ampliacion de un plan de negocios
para incluir las metas relacionadas con la calidad. Un nombre comun del concepto

es “Strategic Quality Planning”.

2.3 Evolucion de la Calidad

La calidad en el &mbito organizacional se origina como un problema administrativo (Barba,
2002), y se ubica a finales del siglo X1X, con la emergencia de la organizacién moderna en
los Estados Unidos y su énfasis en la operacién y en la inspeccion y control de calidad de
los productos; su evolucion y situacion actual, la vincula con un enfoque de direccion en la
empresa japonesa, conocida también como organizacion posmoderna; en ella, su
implantacion se da en el nivel de aseguramiento de la calidad y en la gestion de la calidad
total, acciones que involucran a toda la organizacion.

Nava (2005: 16-21) y Moreno_Luz6n, et.al. (2001), coinciden en que la calidad ha
evolucionado a traves de cuatro etapas: 1) la inspeccion ligada al producto; 2) el control
estadistico de la calidad orientado a los procesos, donde la inspeccion juega un rol
importante en su definicion; 3) el aseguramiento de la calidad con un enfoque en los
sistemas; y finalmente, 4) la gestion de la calidad total cuyo centro de interés se dirige a las
personas. Estas etapas se concentran en dos perspectivas; la operativa que incluye la

inspeccion y control estadistico de la calidad, orientadas a problemas operativos; y la de
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direccion, que considera el aseguramiento y la gestion de la calidad total centradas en los

sistemas y la gente.

Perspectivas y evolucion de la calidad

Cuadro 14
Perspectiva de la Tipo de control de Orientacion Autor Niveles de
organizacion calidad analisis
Inspeccion de Productos Deming
Operativa Interno
Control estadistico de la Procesos Juran
calidad
Aseguramiento de la Sistemas Ishikawa
calidad
Direccion
Administracién de la Personas Croshy Externo
calidad total
Excelencia

Fuente: Elaboracion propia con base en Moreno —Luz6n(2001:19-27) y Nava (2005:16-21)

Como puede notarse pareceria que la calidad ha pasado por cuatro etapas, de las

cuales, sin menoscabo de la primera, una vez superada la inicial se pasa a la otra, lo que

conlleva la acumulacion de saberes, prescripciones y restricciones con que se implanta la

calidad. Enseguida se explica cada una de las etapas de evolucion de la calidad.

2.3.1 Evolucion de la calidad: Perspectiva operativa: Inspeccion de la calidad yel

control estadistico de la calidad

1.- Inspeccion e la calidad

La inspeccién de la calidad de los productos surge a principios del SXX con la revolucion

industrial y acompafia el proceso de consolidacion de la Administracion Cientifica del

Trabajo (ACT). En esta etapa de evolucién de la calidad, Taylor (1911) y Ford (1925), son

personajes historicos importantes para el desarrollo de la nocion de calidad: el primero, por
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su concepto de ACT y la separacién entre las funciones de planeacion y ejecucion en el
ambito productivo, asi como de las personas indicadas para efectuarlas y controlarlas, vy el
segundo, por la linea de montaje, un sistema de produccion que permitio introducir los
requisitos minimos obligatorios que los productos debian cumplir para poder hacerlos
intercambiables; ambos autores fueron promotores de la produccion en serie, de la
inspeccion de la calidad y del logro de la eficiencia y eficacia como valores rectores de la
organizacién moderna.

La inspeccion de la calidad se limitaba a la revision de bienes estandarizados e
intercambiables producidos a gran escala al final de su proceso de produccién por medio de
la observacion, recuento y medicién del cumplimiento de los requisitos minimos de las
especificaciones técnicas de su disefio, para separar los productos defectuoso y desecharlos
o repararlos; un proceso de deteccion y correccion de errores de alto costo que no
garantizaba la eficiencia y eficacia organizacional.

El crecimiento y la complejidad de la producciéon de la época conducen a las
organizaciones a centrar su atencion en la basqueda de soluciones a los problemas de la
calidad conservando su enfoque reactivo y delegando la responsabilidad de la calidad al

departamento de inspeccion.

2. El control estadistico de la calidad

El control estadistico de la calidad es una propuesta de Walter A. Shewhart (citado por
Moreno Luzén et al. (2001) para dar seguimiento, evaluar la produccién, detectar
anomalias y mejorar la calidad de los productos. En esta etapa de evolucion de la calidad,

Shewhart y un grupo de ingenieros realizaron diversas investigaciones en Bell Company,
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para indagar las causas de las anomalias de la produccion, con ellas descubrieron que en el
proceso de produccién existen variaciones, aunque la época se caracterice por la
produccion masiva de bienes estandarizados (es decir iguales). Shewhart descubre que no
existen —dos- productos idénticos entre si debido a variaciones normales e inseparables al
proceso de manufactura, por lo que propone medirlas y controlarlas mediante la
probabilidad estadistica.

La investigacion en Bell Company, permite a Shewhart desarrollar técnicas
estadisticas simples y métodos de representacion gréfica para medir la variabilidad entre los
limites del rango aceptable previamente establecido con la finalidad de evitar problemas de
calidad. Asimismo, los investigadores que participaron con Shewhart en Bell, avanzaron en
el conocimiento y aplicacion de técnicas de muestreo —que se hicieron populares durante la
Segunda Guerra Mundial- a un numero limitado de bienes al final del proceso de
produccion para comprobar el porcentaje de defectos o productos de mala calidad; esta
forma de control de calidad mejord el proceso de inspeccién y disminuy6 los costos del
control. Todos estos avances en el control de calidad fueron publicados por Shewhart en
1931, en el libro “Economia de control de calidad en los productos fabricados” (Nava,
2005:18).

El control estadistico de la calidad se enfoca en la obtencidn de datos del proceso de
produccion y mediante la probabilidad y la estadistica analiza las variaciones y establece un
rango de variacion aceptable para que los productos se ajusten a los parametros de calidad
previamente establecidos. La calidad sigue siendo un problema inherente al area de
produccion, asimismo, su control es rigido, mecanico y reactivo igual que en las
actividades de la etapa de inspeccion porque se enfoca en el resultado de la produccion para

corregir los errores.
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Nava (2005), sefiala que en 1940, la academia responde a las necesidades del ambito
productivo estableciendo el control de calidad como una disciplina académica para preparar
a los futuros profesionales que ingresaran a las organizaciones.

La presion competitiva y la necesidad de satisfacer a un mercado cada vez méas
exigente obligaron a las organizaciones a plantearse el reto de desarrollar actividades de

control de calidad mas efectivos propiciando acciones preventivas mas que reactivas.

3. EIl aseguramiento de la calidad. Evolucion de la calidad: Perspectiva de la
direccion: Aseguramiento de la calidad y Administracion de la calidad total

En la década de los afios 50 y 60 el incremento de la competitividad y las consecuencias de
la Primera Guerra Mundial marcan un nuevo rumbo para el control de la calidad; por un
lado, algunos autores como Moreno —Luzén et al. (2001) sugieren que el aseguramiento de
la calidad nace de la necesidad de la industria militar y aeroespacial de los Estados Unidos
tiene, por productos ajustados a especificaciones establecidas y de la garantia de calidad
continua, y por el otro, la emergencia de un consumidor cada vez mas exigente y
profesional en la compra obliga a las organizaciones productivas a integrar, a todas sus
areas y participantes en una filosofia de mercado centrada en el cliente.

La organizacion mediante el enfoque de aseguramiento de la calidad amplia la
nocion de mercado Yy la traslada al interior de la misma, considerando a los trabajadores
como clientes internos (proveedores internos), los cuales deben estar tan satisfechos como
los clientes externos, ademas, también considera trascendental el compromiso de los

proveedores externos, para asegurar la calidad de sus resultados y de toda la organizacion.
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Es asi que las organizaciones impelidas por la mayor competitividad adoptan el
aseguramiento de la calidad como un enfoque de prevencion para detectar problemas de
calidad, buscar las soluciones conducentes y estandarizarlas para evitar errores repetitivos.
En esta etapa de aseguramiento de la calidad, los directivos reconocen que la calidad es una
cualidad de la organizacion que involucra tanto actividades de transformacion como de
direccion, ademas de incorporar el desarrollo de nuevos productos y servicios como
factores clave para elevar la competitividad organizacional. Al mismo tiempo, se agregan
al control estadistico de la calidad, los costos que implica obtenerla y controlarla, la
ingenieria de fiabilidad y la nocion de cero defectos (Nava, 2005: 18).

Con la finalidad de prevenir los fallas en los bienes/servicios y lograr la calidad, los
nuevos sistemas de aseguramiento de la calidad conducen a documentar y formalizar todas
las actividades de los participantes, de los procedimientos utilizados y las instrucciones
técnicas; elementos del proceso productivo sujetas a revisiones constantes y a auditorias
para cumplir con las normas internacionales de calidad, proporcionandole asi al cliente la
confianza de que el producto o servicio retne los requisitos de calidad mundial. Los
estandares mundiales de calidad los establece la Organizacion Internacional de
Estandarizacion (ISO), esta organizacion sefala que “el aseguramiento de la calidad esta
formado por el conjunto de acciones planificadas y sistematizadas, que son necesarias para
proporcionar la confianza adecuada de que el producto o servicio va dirigido a satisfacer los
requisitos dados sobre calidad” (Nava, 2005: 18).

En suma, el aseguramiento de la calidad constituye un enfoque dirigido a la
prevencion de defectos de los productos, su interés es conocer a fondo la problematica de la
produccién, definir soluciones, probarlas y estandarizarlas para prevenir problemas futuros

iguales. Para su cumplimiento, segin Moreno-Luzon, et al. (2001), se requiere de los



siguientes factores clave: 1) La prevencién de errores,

229

un planteamiento central de la

eficiencia y eficacia cuya preocupacion son los costos que causan los errores, 2) El control

total de la calidad busca la integracion de todas las funciones de la organizacion en torno a

un objetivo comun, 3) El énfasis en la innovacion y disefio de productos, y en el uso de la

estadistica para mejorar la fiabilidad de los mismos, 4) Busqueda de la estandarizacion de

los procesos y productos para llegar a cero defectos,

y 5) El compromiso de los

trabajadores y de los lideres en la organizacion, hace votos por lograr la calidad; los cuales

se explican en el cuadro 15.

El Aseguramiento de la Calidad

Prevencion de
errores

Costes de la calidad:
Evitar errores — conduce a
menores costes (Juran,
1951).

Costes evitables-
derivados de la falta
de calidad
productos, (MP,
HW, Atencién,
reclamaciones de
consumidores

Costes no
evitables- costes

de los medios de
prevencion

Cuadro 15.
Factores clave Qué significa Componentes Involucrados
Los costes Razonamientos

econoémicos — involucran
a directivos, ingenieros y
personal técnico.

Control Total
de calidad

La calidad es trabajo de
todos; el control va del
disefio del producto hasta
la entrega al cliente.

Tres tipos de control

La calidad es
responsabilidad de la
direccion general.

Vision sistematica de la

Uniformidad y
conformidad
de productos y
procesos

El disefio de productos y
procesos genera
especificaciones de
trabajo. (Deming, 1989,
Conti, 1993; Dale, 1994)

conformidad y procesos

uniformes = producto con cero

defectos (Crosby, 1984;1991), se

cumple con la fiabilidad,
durabilidad y rendimiento.

) o @ g o
(Feigenbaum, 1956). s 5 3 gestion.
Sistema de calidad que 2 g 85 -Habilidades de
integre las funciones de la 3 & a planificacion y
empresa con un objetivo § coordinacion, implemen
comun. g tacion de estandares y
medidas de calidad.
Innovacion y disefio de Empleo de herramientas Los ingenieros disefian los
Enfasis en el productos a partir de la estadisticas para prever el procesos y productos y los
disefio ingenieria de fiabilidad — comportamiento de productosy | estandarizan para hacerlos
de productos Garantia del mejorar la fiabilidad mediante la mas fiables
funcionamiento aceptable reduccion de fallos.
del producto a lo largo de
su vida util
Produccion de acuerdo a la Ingenieros
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requiere atencion a los
recursos humanos.

perfecto. Segin Croshy (1991), el
trabajo perfecto se ve limitado por

Compromiso Movimiento cero defectos | Se requiere motivaciéon para los | Direccidn general y todos
de los (Croshy, 1984; 1991) = trabajadores y monitoreo de los | los miembros de la
trabajadores Trabajo perfecto; se procesos, para un trabajo | organizacion.

tres fuentes de error: falta de
conocimientos, de atencion y de
medios.

Fuente: elaboracién propia con base en Nava (2005) y Moreno y Luzon, et al. (2001:22-25)

En la actualidad, las organizaciones que se rigen por la filosofia de calidad ponen en
practica el Sistema de Aseguramiento de la Calidad: ISO 9000; un sistema creado por la
Organizacion Internacional de Estandarizacion (1SO, por sus sigla en inglés), para quien el

13

aseguramiento de la calidad significa un conjunto de acciones planificadas y

sistematizadas, ... necesarias para proporcionar (lIa) confianza adecuada de que un producto
o servicio (satisfard) los requisitos ... de calidad” (Nava,2005:19). Las organizaciones
buscan prevenir la aparicion de defectos en la produccion y garantizar que su oferta
cumpla con las especificaciones previamente establecidas por ellas y por el cliente;
asegurando una calidad continua a lo largo del tiempo.

La filosofia de calidad representa un instrumento de dominacion y una ventaja
competitiva, mecanismos que imponen limites a la participacién en el mercado de entidades

que no logran incorporar tal sistema de aseguramiento en sus procesos de produccion.

Las normas ISO 9000

Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad de distintas empresas y sectores, y con
algunos antecedentes en los sectores nuclear, militar y de automocion, en 1987 se publican
las Normas ISO 9000, un conjunto de normas editadas y revisadas periddicamente por la

Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO) sobre el Aseguramiento de la Calidad
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de los procesos. De este modo, se consolida en el &mbito internacional el marco normativo
de la gestion y control de la calidad.

Estas normas aportan las reglas bésicas para desarrollar un Sistema de Calidad
siendo totalmente independientes del fin de la empresa o del producto o servicio que
proporcione. Son aceptadas en todo el mundo como un lenguaje comun que garantiza la
calidad (continua) de todo aquello que una organizacion ofrece.

En los ultimos afios se estd poniendo en evidencia que no basta con mejoras
mediante el concepto de Aseguramiento de la Calidad, o el control de los procesos
basicamente, debido a que la concepcién de la calidad sigue evolucionando, hasta llegar
hoy dia a la llamada Gestion de la Calidad Total. Dentro de este marco, la Norma ISO 9000
es la base en la que se asientan los nuevos Sistemas de Gestion de la Calidad, entendiendo
por sistema de calidad al conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades, recursos

y procedimientos de la organizacién para llevar a cabo la gestion de su calidad.

4. Laadministracion de la calidad total

Las transformaciones competitivas, tecnoldgicas y sociales que se originan durante los afios
80 e inicios de los 90, obligan a las organizaciones a ampliar la nocién de calidad,
mediante un sistema total para incluir todas las areas de la entidad e involucra a todos los
participantes.  Estos cambios beneficiaron a los consumidores ampliando la oferta
competitiva y abriendo un abanico de posibilidades para la satisfaccion de sus necesidades,
lo que contribuyd a ampliar los criterios de decision de compra sumando al precio, la
calidad, elementos que forman parte del producto ampliado y que pueden traducirse en
servicio ampliado posventa, facilidades de entrega y de pago, y atencion personalizada

entre otros beneficios adicionales al producto/servicio principal.
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En torno a esta perspectiva global se sitGa la propuesta literaria de Armand V. Feigenbaund,
“Total Quality Control (1956)”, en la que propone extender la calidad a toda la
organizacion, de tal manera que sus miembros la adopten como una filosofia corporativa
para lograr la excelencia.

En los afios 90 los consultores popularizan la propuesta de John Oakland,
Administracion o Gestion de la Calidad Total (Total Quality Management, TQM, por sus
siglas en inglés), propuesta que surge de la recopilacién que Oakland hace de los aportes de
los gurds de la calidad. Una proposicion de modelo de calidad total que busco satisfacer las
necesidades y expectativas de todos los interesados en la organizacién, entre los que
destacan los usuarios, los empleados, los accionistas y de la sociedad en general
(Nava:2005), es decir, una nueva filosofia de mercadotecnia.

Asi TQM, se convierte en una moda gerencial cuya adopcién supone la conduccion
de cualquier entidad econdmica al éxito o la excelencia empresarial, lo cual favoreci6 una
amplia produccién de escritos con la finalidad de dotar a las organizaciones y a sus
miembros con productos de tal moda gerencial para atraer su interés y despertar el deseo
por la implantacion.

Esta forma de administrar la calidad es mas global que los enfoques anteriores de
evolucion del control de la calidad, su orientacion se dirige también hacia los aspectos
humanos y la mejora de los procesos de direccion. La Administracion de la Calidad Total,
es un enfoque de direccion que surge principalmente por los desafios que enfrentan las
organizaciones derivados de lo que Lambin (1995) denomina supuestos basicos del modelo
teorico del ciclo de vida de los productos, los cuales son; el ritmo del los avances

tecnoldgicos, los movimientos de la competencia —mercado global-, y los cambios en
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gustos y preferencias de los clientes, ademas de considerar también los avances en la
evolucion de la calidad.

El enfoque de TQM, requiere del liderazgo de la direccién para conducir la
implantacion de un sistema de calidad, definicion de objetivos y la forma de dirigir para
propiciar la participacion y compromiso de todos los empleados.

En resumen, la calidad ha pasado por cuatro etapas, de las cuales, sin menoscabo de
la primera, una vez superada la inicial se pasa a la otra, lo que conlleva la acumulacion de
saberes, prescripciones y restricciones con que se implanta la calidad. De tal manera que la
evaluacion de la calidad en las organizaciones actuales involucra; la inspeccion, el control
estadistico de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la administracion de la calidad

total, conjuntando el enfoque de operacion y el de direccién (ver cuadro 16).
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Evolucién de la calidad

Cuadro 16
Enfoque Antecedentes Orientacion del enfoque
o Se establece en la organizacion, bajo la
tutela primero, de la Administracion
Cientifica del trabajo y enseguida de la
2 linea de montaje. Surge a inicios del Inspeccion  aplicada a los
= SXX. Deming productos terminados, en un
8 “productos” | departamento central de
f e Sus precursores; Taylor y Ford. inspeccion.
e
S .g El aporte de Taylor: Division Cientifica
§ g del Trabajo: Planeacion y ejecucion.
(o jo
= % El de Ford: la introduccion de las
o3 tolerancias que los productos deberian
§ cumplir-para ser intercambiables. Linea
de montaje
< e Las investigaciones de Shewhart en Bell Atencion a los procesos. Se
@ Company lo llevan a hallazgos usan graficas de control y
° ° 2 importantes en la esfera de la produccién Juran técnicas estadisticas sencillas.
‘g é 2 industrial.  Descubre que en la | “procesos” Las_ variaciones. se analizan
O3 8 produccion surgen variaciones en el medlan_tg principios de
3 proceso (Moreno-Luzén et al.,2001) probabllldad. para definir el
rango de variacion aceptable.
o El origen del enfoque esta en la industria La calidad pasa del area de
militar y espacial de Estados Unidos en produccion a otros %spacios de
s los afios 50 y 60, por la necesidad de un la organizacion. Es decir, a un
= producto ajustado a especificaciones Ishikawa sistema que cuida los productos
§ muy bien definidas. “sistemas” | desde el disefio hasta la entrega
> o El disefio de los productos, su fiabilidad, al cliente.
2 y rendimiento conducen a involucrar a _ )
5 todos los departamento de la empresa, Los sistemas de aseguramiento
= con la finalidad de lograr la ge la calldag sle dirigen a
g competitividad. ocumentar todas las acciones y
> ?§ e La mejora de la calidad se relaciona con procedimientos e instrucciones
< g el compromiso de todos los tecnicas.
e departamento de la organizaciéon y de
® proveedores.
§' e La globalizaciéon del mercado, clientes El objetivo _de |&.1, calidad es
= “UEJ mas exigentes, cambio tecnoldgico, Io_grar la satisfaccion total_del
<] obsolescencia planeada y la tendencia a Crosby cliente con productos de calidad
g considerar los aspectos humanos dentro | “personas” |y con la atencion, servicio,
= de la empresa y la mejora de los entrega, facilidades de pago, etc.
8 procesos de gestion son los antecedentes
f en la evolucion de la calidad. Mayor participacion,
© compromiso y cooperacion de
:§ e Entre 1980 y 1990 se incrementa la todos los miembros de la
8 produccion literaria de la organizacion, el enfoque es en
O Administraciéon de la Calidad Total Ias_ personas  para lograr la
(Total Quality Management) mejora continua.

Fuente: Elaboracién propia con base en Moreno-Luzén, et al.,(2001: 21).
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A continuacion se presenta el cuadro 17, que muestra tres perspectivas de la nocion de

calidad; la de conformidad, satisfaccion de las expectativas del cliente y como valor

respecto del precio.

Perspectivas de la nocion de calidad

Cuadro 17
Nocion de Modelo de Ambito de Logro Objetoen | Espiritu de la
calidad gestién — aplicacién que se época
Vision de la aplica
calidad
Conformidad - | Postulados El taller y la fabrica | El control Conseguir Dimension de
Con las Tayloristas y de manufactura. Estadistico de | productos la produccién:
especificacione | Fordistas Espacio los procesos industriales | Procesosy
S. Administracion | organizacional en -Eliminar el en masa productos con
Comparar la Cientifica del donde hay menor coste de estandariza | cierta
conformidad de | Trabajo grado de inspeccionen | dose estabilidad en
los productos “One Best incertidumbre masa intercambia | el tiempo.
frente a las Way” *Produccion - La calidad se | bles-ysin Lograr la
especificacione *Facturacion mide a través defectos eficienciay la
s del disefio. *Servicio bajo de indicadores eficacia
contrato cuantitativos
Perspectiva interna-
no toma en cuenta
el cambio en el
entorno competitivo
Satisfaccion de | Postulados de Mercado - Conjunto | Al conocer las | Productos Dimension de
las expectativas | Juran, Demingy | de factores expectativas que superen | mercado: El
del cliente Croshy subjetivos del cliente —se | las cliente es el
susceptibles de ser obtiene una expectativas | eje central y
medidos ventaja del cliente principio
competitiva béasico de la
calidad
El juicio del
cliente sobre la
calidad tiene
poca
estabilidad en
el tiempo
Como valor con | Feigenbaum Vinculacién La calidad estd | Productosy | El enfoque de
relacion al (1955) estrecha entre subordinada al | servicios la empresa en
precio calidad-coste-precio | mejor precio la eficacia con

respecto al
mercado y de
la eficiencia de
su gestion
econémica
interna

Fuente: Elaboracion propia con base en Moreno-Luzon, et al. (2001).
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De acuerdo con Nava (2005:16), algunos de los conceptos de calidad desde la perspectiva
original son los siguientes:

Edward Deming es denominado como el “Padre de la calidad total”, para este autor
la calidad es el grado predecible de uniformidad que proporciona fiabilidad a bajo costo.
Su lema: “Hacer las cosas bien, a la primera y siempre”.

Para Juran, la calidad es la funcién de base que cumple el producto y adecuacion
del producto al uso requerido.

Kaoru Ishikawa, desarrollo la idea de que “la calidad no cuesta”, y que es una
funcion integral de toda la organizacién. Se debe controlar a cada individuo y cada division
de la organizacion.

Para Crosby la calidad es cumplir con los requisitos del cliente.

En tanto que I1SO — International Organization for Standardization, define a la calidad
como:

ISO 9000:1994 Calidad es un conjunto de caracteristicas de un elemento que
le confieren la aptitud para satisfacer la necesidad total del
cliente.

ISO 9000:2000 Calidad es el grado en que un conjunto de caracteristicas

inherentes cumple con los requisitos.

Estos autores contribuyeron con la calidad con otros productos del trabajo, los cuales se

refieren en el cuadro 18, que se presenta enseguida:
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Modelos de calidad

Cuadro 18
Gura Ambito de Periodicidad Reconocimientos Formalizacion Aportacion a la teoria
trabajo del conocimiento de calidad
Edward Profesor Después 22 Guerra | Institucion del 1980 — Recibe 14 obligaciones de la
Deming Departamento | Mundial — Fue a premio Deming. | reconocimiento gerencia “ Puntos
de Agricultura | Japén Orden del de Occidente Deming”
Estados 1950, asistid sagrado tesoro en | 1982, publicael Ciclo Deming: Planear,
Unidos a JUSE - Dictar Japon libro: Calidad, hacer, verificar y
sesiones de Control productividad y actuar (Shewhart).
Estadistico para la posicién Actividades
calidad competitiva fundamentales de
mejoramiento y
mantenimiento.
Joseph Profesor Colabor6 con la Orden del Publicacion del Trilogia de Juran
Juran Ingeniero en Union Japonesa de sagrado tesoro en | libro “Juranenel | 1.Planificacion de la
la Western Cientificos e Japon liderazgo para la calidad: Definicién
Electric de los | Ingenieros (JUSE). calidad” 1989 necesidades del cliente,
Estados Profesor de la caracteristicas
Unidos y University of New producto, procesos
abogado, York eficientes y eficaces,
asignacion los planes a
los responsables
2.Control de la calidad
—en el transcurso de la
operacion, evitar
desperdicio y alta
variabilidad
3. Mejoria de la
calidad constantemente
Kaoru Profesor Colaboré con la ¢Qué es el control | Control de calidad
Ishikawa Ingeniero y Union Japonesa de total de la Teoria, Principios,
consultor Cientificos JUSE, calidad? La Técnicas, Actividades
1950 modalidad de Normalizacion de
Promocion de la japonesa, 1985 actividades de la
calidad en toda la Industria Japonesa.
industria japonesa Su principal
aportacion: los circulos
de calidad, 1962.
Control del Diagrama
de ISHIKAWA:
Diagrama causa —
efecto o espina de
pescado
Philip Difunde sus Su obra: La La calidad no cuesta
Croshy nociones de calidad no cuesta, | Propone mejorar la
calidaden ITT Inicia trabajo calidad y reducir los
1965. sobre la calidad errores a
en 1957, fundala | “cero defectos” —y/o
organizacion rango de variacion
Croshy aceptable.
Associates, Inc., Plantea 14 pasos para
1979 mejorar la calidad
Consultoria —
dirigida a la
gerencia
Armand Control Total de Creo el concepto
Feigenbaum la calidad, 1956. Control de Calidad

Total (TQM).
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John Oakland | Ingenieria Influye en la TQM The route Modelo de
organizacion for improving Administracion con
europeayen la performance base en la calidad.
fundacién 1993. Conformado por su
europea para la trabajo de recopilacion
administracion de las ideas de los
de la calidad. gurds de la calidad.

Fuente: Elaboracién propia con base en Nava (2005).

Todos los gurls de la calidad han contribuido con la formalizacion del
conocimiento del movimiento de la calidad, sus aportaciones se encuentran en obras
literarias y en conceptos como los siguientes:

Edward Deming aporta a la teoria de la calidad lo siguiente las 14 obligaciones de la

gerencia:

1.- Mejora continua en el Producto/servicio

2.- Nueva filosofia de trabajo - no desperdicios, defectos y falta productividad

3.- No depender de la inspeccion — buscar la calidad

4.- Dejar el enfoque en el precio y centrarse en calidad y servicio, y establecer relaciones a
LP con un proveedor- confianza

5.- Mejora continua en produccion y servicios — Asignacion eficiente de los Recursos
Humanos

6.- Incentivar la capacitacion — mejorar del desempefio y la satisfaccion del personal.

7.- Liderazgo activo para dirigir el comportamiento y mejorar la satisfaccion del personal

8.- Eliminar la incertidumbre — trabajo proactivo

9.-Ver a la organizacion como un sistema integrado

10.- Eliminar exhortaciones y metas operativas

11.- Eliminar prescripciones relacionadas con las cuotas de trabajo

12.- Estimular la participacion de los miembros de la organizacion

13.- Fomentar el orgullo en los participantes por el trabajo que se desarrollan
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14.- Lograr una transformacion en el apice estratégico para asegurar la implementacién de

los 14 puntos.

Joseph Juran, publicd en 1989 “Juran en el liderazgo de la calidad”, una obra en la que
plasma su conocimiento sobre calidad y su aportacion la Trilogia de Juran: Planificacion de

la calidad, control de calidad y mejoramiento de la calidad.

Kaoru Ishikawa aporta a la teoria de la calidad los grupos de trabajo o Circulos de
Calidad, los cuales fueron implementados por primera vez en Estados Unidos y el
diagrama causa-efecto.

Los circulos de calidad son descritos por Ishikawa como un grupo pequefio
constituido por voluntarios, que resuelven los problemas de los niveles operativos de la
organizacion, los participantes en estos grupos son miembros de las propias areas de trabajo
lo cual les permite en forma general definir los problemas que habran de resolver.

Las funciones de los circulos de calidad son: generar el compromiso de las personas
con la organizacién y con sus pares, e involucrarlas en los problemas y propuestas de
mejora.

El diagrama de Ishikawa se utiliza como una herramienta grafica que permite determinar

las causas de problemas especificos, asi como las caracteristicas de la calidad.

Philip Crosby, establece como fin dltimo de la calidad llegar a cero defectos para
disminuir los costos en que incurre la organizacion. Para tal efecto propone el desarrollo de
14 puntos: 1.- compromiso de la direccion, 2.- equipo para el mejoramiento de la calidad,

3.- medicion, 4.- costo de la calidad, 5.- crear consciencia sobre la calidad, 6.- accién
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correctiva, 7.- planificacion de cero defectos, 8.- educacion del personal, 9.- el dia de cero
defectos, 10.- fijar metas, 11.- eliminar causas de error, 12.- reconocimiento, 13.- consejos
sobre la calidad y 14.- repetir todo el proceso (Nava,2005: 32-33)

Las propuestas de los autores en términos de evolucion de la calidad, permiten conocer
la trayectoria del concepto, llevandolo a lo que se conoce como calidad total, una filosofia
managerial que considera cuatro supuestos indispensables:

1) Enfoque hacia el usuario, el personal y los accionistas como elementos centrales del

quehacer organizacional.

2) Liderazgo que promueva el involucramiento, compromiso, cooperacion y trabajo en

equipo de todos los miembros de la organizacion.

3) Formacién de redes con proveedores y usuarios.

4) Orientacién hacia la mejora continua de conocimientos, procesos, productos y

servicios para mejorar la competitividad de la organizacion.

Y como estrategia para alcanzar los estandares internacionales (las cursivas son mias).

2.4 LOS MODELOS DE CALIDAD
La competitividad es un tema central en la vida organizacional; esta nocion vista desde la
perspectiva administrativa requiere de acciones concretas mediante las cuales sustentar la
sobrevivencia y desarrollo de la organizacién; acciones que operan tanto en el ambito
material como en el plano ideoldgico - o en el campo de la subjetividad-; de las primeras se
puede sefialar las transformaciones de base tecnoldgica —tecnologia y procedimientos- y de

las segundas, las nuevas filosofias de trabajo y los valores asociados a ellas. La
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implantacion de estos cambios sigue la filosofia y principios del modelo Japonés, es decir,
del modelo Toyota.

A continuacién se presenta el Modelo Toyota, que se ha extendido a todo el mundo
con la aplicacion de sus conceptos en otros modelos y en premios de calidad que otorgan
organismos nacionales e internacionales a las empresas que se destacan por el
cumplimiento de los méas altos estandares de calidad y superioridad frente a sus
competidores; en primer lugar se explica el modelo de Onho “Modelo Toyota”, enseguida
el Modelo Nacional de la Calidad en México y después el Modelo del Premio Malcolm
Baldrige en Estados Unidos y finalmente las generalidades del Modelo del Premio Europeo

de Calidad.

2.2.4.1 El Modelo Toyota

De acuerdo con Coriat (1992), el modelo Toyota —-método de produccion japonés- esta
fundado en dos principios rectores; a) la produccién en el momento preciso y b) la auto
activacion de la produccién; pautas que van acompafiadas de técnicas y procedimientos
para su puesta en préactica. El sistema Toyota se origina en un pais en donde es grande la
necesidad y la escasez de materias primas y donde la demanda interna es estrecha, de tal
manera que este sistema productivo requiere de una produccion de volimenes limitados y
de productos diferenciados, es decir, un sistema flexible a la orden de los consumidores,
frente a una competencia internacional que se inclina por una produccién a escala de bienes
estandarizados, esto es, una produccion centrada en la rigidez. Lo cierto es que los dos
métodos en el fondo buscan la disminucién de costos, aunque de manera diferente.

El reto para el modelo japonés es la bdsqueda de ventajas en la productividad a

partir de aspectos diferentes a los utilizados por el modelo taylorista-fordista. Para ello
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sefiala Ohno, debe “pensarse al revés”, esto es; si lo que se busca es la racionalizacion y la
intensificacion del trabajo, para lograr la disminucion de costos, entonces, en lugar de
enfocarse en el one best way y en la rigidez, hay que centrarse en la flexibilidad del trabajo.

En este proceso Ohno realiza dos descubrimientos importantes para el modelo
Toyota; en primer lugar se encuentra con las existencias, a partir de ellas su reflexion lo
lleva a considerar lo que Coriat llama la fabrica minima, esto es, un lugar de trabajo en el
que se deben dominar tanto la gestion por las existencias —materiales- como la gestion
humana, para la reduccién de costos y de efectivos, es decir, s6lo se conservan vigentes los
equipos y personas estrictamente necesarios para satisfacer la demanda inmediata, esto
implica deshacerse de todo lo superfluo. Esto segin Ohno, no es facil, porque hay que
repensar la organizacion del trabajo en su totalidad, aunque es evidente que al hacerlo s6lo
considera el bienestar material del negocio, sin tomar en cuenta el del factor humano.

En segundo lugar, se refiere a la difusion del método de administracion por los
0jos, esto quiere decir que se colocaran en cada puesto de trabajo estandares operativos, asi
cada obrero al alzar la mirada se encuentra con el tablero indicador o “Andon”, en el se
informa la situacion actual de la linea, a este dispositivo se le ha agregado —por lo menos en
Toyota y sus proveedores y contratistas- un tablero luminoso con una especie de seméforo
con colores de luz que indican la situacion y problematica de cada linea de produccion; a)
luz naranja para ayuda, b) luz roja para detener la linea. Con los dos hallazgos, Ohno
plantea la emergencia de la fabrica delgada, transparente y flexible, ademas de algunas

soluciones practicas en la organizacion de la produccion.
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Fases de creacion del sistema Toyota

“La creacion (y) la innovacion,...siempre nacen de la necesidad” (Coriat, 1992:27).

12 Fase, 1947-1950 La industria automotriz importa las innovaciones técnico
organizativas de la industria textil.

28, Fase, 1949-1050 Aumentar la productividad sin aumentar los efectivos: Algunos
eventos importantes en este periodo son: a) La crisis financiera de 1949 y b) Para 1950,
estalla una huelga que deriva en 10,600 obreros despedidos, y se presenta la Guerra de
Corea-, esto Gltimo favorece a Toyota en la medida que recibe méas pedidos.

3% Fase, en los afios 50, se importa a la industria automotriz las técnicas de gestion de las
existencias de los supermercados americanos; nace el Kan Ban. Se plantea “producir justo
lo necesario y hacerlo justo a tiempo (Coriat, 1992:29).

423, Fase, se promueve la transferencia del Kan Ban a los subcontratistas. De 1962 a 1973, se
considera a los contratistas y proveedores como parte de las organizaciones por tal motivo
se extiende el Kan Ban a sus procesos. En cada fase se presentan diversas problematicas,

sin embargo, también se generan innovaciones en la organizacion de la produccion.

Método Toyota: Determinantes estructurales:

a) La naturaleza del mercado automotriz japonés, permite el nacimiento del Kan-Ban
en la primera mitad de los afios cincuenta, asimismo, se crea una ley para fomentar el
desarrollo de la industria automotriz, especialmente en camiones utilitarios para obras
publicas. Para los afios sesenta el panorama automotriz experimenta un alza y el cambio se
traduce en la creacion del mayor numero de automdviles de turismo por encima de los

utilitarios. Aqui lo determinante es la competencia y competitividad de la organizacion las
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cuales se generan en funcion de la capacidad que la organizacion detenta para satisfacer a
tiempo los pedidos pequefios y variados.
b) Los sobrecostos de los métodos de produccion antiguos — el método DEKANSCHO-
se deben principalmente a exceso en los desperdicios tanto de trabajo como de materias
primas, por lo que la organizacion se ve presionada a “producir las cantidades vendidas, y
producirlas justo a tiempo” (Coriat, 1992: 34) es decir, adoptar los elementos clave del
método Toyota, asi desde los afios cincuenta la produccion de justo a tiempo y cero
existencias se tornan en imperativos para cualquier empresa que busque la sobrevivencia.
C) El estado de las relaciones industriales y de las relaciones del capital - trabajos; a
nivel empresa y a nivel nacional. En la formacion y evolucion de las relaciones industriales
se han presentado diversos hechos sociales, entre los mas importantes destacan:
c.1) La transformacion del sindicalismo historico, combativo, a un sindicalismo de
empresa denominado corporativista. Un sindicato que desde 1954 manifiesta un
“espiritu Toyota” (Coriat, 1992: 37), es decir, un compromiso que lo ha llevado a
renunciar a su derecho a la huelga. En contrapartida, quienes desempefian la
actividad sindical aseguran su promocion y la formacién de élites.
c.2) Algunos cambios en las relaciones industriales en su conjunto, como el sistema
de empleo de por vida, y el salario a la antigliedad, otorgados a sindicatos y
trabajadores de las grandes empresas a cambio de su compromiso en la produccion,
mecanismos que funcionan como sistemas de mediacion y permiten regular las
relaciones industriales. De tal movilizacion de recursos surgen los mercados
internos de trabajo, dentro de ellos se lleva a cabo la movilidad y promocion

internas de los miembros de la organizacion, esto bajo reglas claras y ampliamente
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respetadas por la comunidad, y cuya base considera la formacion de los individuos

tanto en el lugar de trabajo, como el ambito formal.

Principios, reglas y protocolos del Modelo Toyota

Los pilares del espiritu Toyota; son la automatizacion y el justo a tiempo. La
automatizacioén es un concepto que Onho introduce a su modelo de organizacion, este
proviene de la industria textil, se trata de un vocablo constituido por dos palabras;
autonomia y automatizacion. Tal concepcion consiste en proporcionar autonomia a la
maquinaria automatica en caso de mal funcionamiento mediante la introduccion de
mecanismos de auto deteccion. La automatizacion no sélo tiene presencia en dispositivos
mecénicos, también interviene en la ejecucion del trabajo humano mediante dispositivos
organizacionales denominados procedimientos de auto activacion.

El principio de des-especializacion y polivalencia obrera son producto de la
aplicacion de la automatizacion, con ello se logré que un solo obrero trabajara con mas de
un equipo automatico a la vez, en ese momento el ejemplo mas claro fue el de la industria
textil.

Desde la década de los afios cincuenta, la auto activacion es posible gracias a dos
principios fundamentales; la linealizacion de la produccion y la organizacion del trabajo en
torno a la polivalencia. Principios que claramente muestran una distancia importante frente
a los planteamientos de la administracion clasica de la produccion, debido a que se procede
a la des-especializacion de los profesionales, para convertirlos en plurioperadores, es decir,
en profesionales polivalentes que tienen la capacidad de dominar mas de una actividad
rutinaria, por lo que claramente se observa que con ello hay una intensificacion y

racionalizacion del trabajo, pero quiza mas fuerte que la impuesta por el método taylorista,
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dado que se obliga al obrero a reconstruir su conocimiento y a practicar lo que Ohno, llama

tiempo compartido.

El Kan-Ban y el Justo a Tiempo.

En el contexto de principios de los afios cincuenta, Toyota hace frente a una alta demanda
producto de los pedidos de guerra, no aumenta su personal por lo que intensifica el trabajo
y amplia las tareas a desarrollar. Ademas de introducir el sistema supermercado, una
aportacion mas del occidente en el que se inspir6 el Kan-Ban, vocablo que quiere decir
“etiqueta de instruccién” y con el que se refuerza la nocion de cliente interno, debido a que
este método funciona considerando (Coriat,1992:43-44) que el trabajador del puesto de
trabajo corriente abajo (“tomado aqui como el cliente”) se alimenta con unidades (“los
productos comprados”) en el puesto de trabajo corriente arriba (“el estante”) cuando lo
necesita. En lo sucesivo, en el puesto corriente arriba sélo se pone en marcha la fabricacion
para realimentar al almacén (“el estante”) con unidades (productos) vendidas.

En realidad la extension del uso del método Kan-Ban tuvo entre otras
consecuencias; 1) la posibilidad de descentralizar al menos una parte de las tareas de
planificacion y confiarlas a los jefes de equipo; 2) e integrar las funciones de control de
calidad de los productos a las tareas de fabricacion, una de las aportaciones mas

importantes de lo que hoy dia se practica en la calidad total.

Proposiciones del Kan-Ban
Coriat (1992:45-48) sefiala que la implementacion del Kan-Ban trae consigo a la
organizacion: a) tres innovaciones béasicas y b) una significacion teorica de los cambios, los

cuales se mencionan enseguida:
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a) Tres innovaciones basicas

a.1) Cambio en las técnicas de planificacion y optimizacion de la fabricacion, el cual se
verifica de abajo a arriba, a partir de los pedidos y de los productos realizados en la
venta.

a.2) Junto a los flujos de produccion que van de los puestos corriente arriba a los
corriente abajo, se afiade un flujo de informacion inverso en el que cada puesto corriente
abajo emite un pedido —un cartel o etiqueta de instruccion- con la cantidad y
especificacion exacta de las unidades necesarias para ejecutar su propio pedido, con lo
que se contribuye al cumplimiento del principio “cero existencias - inventarios”.

a.3) El sistema de circulacion de informaciones relacionadas con la produccion se lleva
a cabo mediante contenedores-cajas en las cuales se colocan etiquetas de instruccion o
carteles donde se escriben los pedidos que dirigen entre si los diferentes puestos de
fabricacion de abajo a arriba, asimismo, circulan contenedores con las unidades
fabricadas para la entrega a los solicitantes y circulan de arriba abajo. De tal manera que
se da una innovacion en la administracion de la produccion, correspondiente a la

innovacion organizacional y conceptual.

b) Una significacion tedrica de los cambios:

El método Kan-Ban se traduce en des-especializacion tanto del trabajo individual como
general de la organizacion. Asimismo, propicia la constitucion de una funcién general de
fabricacion, la cual reasocia tareas de ejecucion, programacion y calidad. De ahi que se
disefien tanto la division funcional del trabajo entre departamentos, como la division del

trabajo el taller. La des especializacion afecta cuatro ambitos:
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b.1) Polivalencia y pluriespecializacién de los operadores. La polivalencia se ve
beneficiada por la ejecucion de tareas variadas, tales como; la fabricacion reparacion,
control de calidad y programacién. Asimismo, esto enriquece los conocimientos
practicos de los operadores.
Aqui se discute la aportacion del método japonés, respecto a su contribucion a la
formacién o lo que Coriat (1992:48) llama la adquisicion de “efectos de aprendizaje
dinamico”.
b.2) Los operadores directos retoman y reintroducen las tareas de diagndstico,
reparacion y mantenimiento. Con ello la automatizacion y la reactivacion tiene sentido.
b.3) La reintroduccion de las tareas de control de calidad a los puestos de fabricacion y
la re-asociacion de las tareas de programacion con las de fabricacion permiten la
existencia del método Kan-Ban.
Finalmente, el Kan-Ban no se circunscribe solo a los carteles o etiquetas de instruccion,
ademas, en algunos casos también considera sefiales electronicas que controla un sistema

de produccion conocido como Just In Time (JIT).

Dispositivos préacticos: técnicas y procedimientos para la ejecucion de los principios
organizadores.

1.- La linealizacion de la produccion en lo que se refiere al ambito técnico. De acuerdo a
Monden ( citado por Coriat ,1992), se debe disefiar una forma de arreglo de las maquinas
que permitan hacer frente a las variaciones de la demanda, con la finalidad de poder adaptar
tanto en nimero de trabajadores, como las variaciones cuantitativas y cualitativas que
requiere la demanda, es decir, asumir una productividad mediante la flexibilidad. Estas

técnicas son complementarias del “justo a tiempo”. Lo que Ohno rechaza son tres formas



249

de organizacién de la produccion; las jaulas de pajaros, el arreglo de islotes separados v el

arreglo en lineas.

El arreglo técnico que sugiere Coriat debe estar constituido por tres requisitos: a)

Concebir las instalaciones en forma de “U” y combinadas 0 conectadas unas con otras; b)
Movilizar a trabajadores polivalentes y ; c) Calcular los estandares de operacion. Este
arreglo permite lograr la eficacia de cada operador en cada linea de produccién, enseguida
la de los operadores en calidad de grupo y finalmente la del conjunto de lineas, esto es, de
la totalidad de la fabrica. Este método busca la eficacia del sistema en su conjunto, y no la
del trabajador aislado.
2.- La significacion de la linealizacion: del tiempo asignado al tiempo compartido. Lo que
aqui se destaca es el cambio de las nociones tedricas del tiempo asignado taylorista, tiempo
impuesto-fordista, al tiempo compartido del modelo de Ohno, el cual tiene su fundamento
en el principio de tiempos y movimientos, aunque aqui adquiere un significado especifico
vinculado a la linealizacion de las acciones de produccién y a la polivalencia de los
trabajadores, lo que permite introducir la asignacion de tareas modulables y variables en
cantidad y cualidad. La asignacion de tareas bajo esta modalidad permite que puedan ser
compartibles y re-compartibles.

Asimismo, tal sistema de administracion de la produccion requiere de dispositivos
practicos junto a la linealizacion, estos son:

a) La direccion por los ojos, es decir, sistema de los Andon, consistente en
procedimientos que ponen en evidencia cada una de las etapas de desarrollo del
proceso de produccion. Ohno explica lo que es el Andon y sefiala que, es una
herramienta de la direccién a 0jo, es un indicador luminoso suspendido cobre la linea,

su funcionamiento se da a partir de tres colores de luces; la luz verde indica
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normalidad; la naranja es un indicador de que el obrero solicita ayuda o esta haciendo
algun ajuste de produccion y la luz roja se enciende cuando se detiene la linea de
produccion para resolver problemas.

b) Los dispositivos Poka y Yoké (Coriat, 1992), estan destinados a trabajar en nombre de
la calidad y del mejoramiento, ademaés del principio de cero defectos.

c) Lagestion de la calidad en los propios puestos de trabajo y

d) La construccion de la flexibilidad en la productividad

La empresa transfuncional

La fabrica Ohniana, o transfuncional, segun Coriat (1992:66) se esta constituyendo una
nueva arquitectura de la organizacion horizontal, que forja sus propios modos de
coordinacion de las tareas y funciones. La empresa ohniana después de ir de un problema
clasico de busqueda de intensificacion del trabajo, por polivalencia y automatizacién de los
puestos, se enriquece con la técnica del justo a tiempo, para incrustarse en la linealizacion
y en el concepto de trabajo en tiempo compartido y los estandares de operacion flexible.
Posteriormente llega a la division funcional del trabajo y modifica el principio de la

organizacion de la empresa.

2.2.4.2 Los premios de Calidad
En la actualidad algunas organizaciones se ven seducidas por las promesas de los modelos
de gestion de calidad y de manera voluntaria implantan: la teoria, los principios, las
técnicas, las actividades de normalizacion de su industria, y los valores de tal filosofia de

trabajo en aras de alcanzar niveles de calidad de excelencia para una mayor competitividad,
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otras en cambio, se ven sometidas o presionadas por sus clientes a adherirse tales elementos
en su proceso de gestion para continuar como proveedores.

En este marco de transformaciones la necesidad de evaluar la competitividad de las
organizaciones ha conducido a los gobiernos de varios paises a crear incentivos a la
competitividad mediante la construccion de modelos de calidad, cada modelo sirve de
patron para medir queé tan efectiva es la gestion entre las organizaciones que participan en
diversos mercados, asimismo, los modelos son retomados por los gobiernos de los paises
para establecer con base en ellos, premios anuales. Destacan los siguientes galardones: en
Mexico el Premio Nacional de Calidad, desde 1990. En el ambito internacional: El Premio
Malcolm Baldrige en Estados Unidos y EI Premio Europeo a la Calidad, en Europa y El

Premio Deming, en Japon. Enseguida se exponen las generalidades de los tres primeros.

2.2.4.3 Premio Nacional de la Calidad en México
El marco normativo de donde surge el Premio Nacional de Calidad (PNC) es: “La Ley
Federal de Metrologia y Normalizacion, Titulo sexto de los incentivos, sanciones y
recursos, Capitulo I, del Premio Nacional de Calidad, Articulo 110” (Nava, 2005:35). La
justificacion de esta iniciativa legal sefiala la necesidad de reconocer y premiar el esfuerzo
de las organizaciones que se involucran en la mejora continua de procesos, productos y
servicios, y de incorporar a su filosofia organizacional elementos de la calidad total.

El objetivo del premio de calidad es poner a la vista de la sociedad empresas
ejemplares para hacerlas objeto de mimetismo, mostrando sus mejores practicas de calidad
total, fincadas en el Modelo Nacional para la Calidad Total. Esta practica organizacional
tiene sus antecedentes en la década de los afios ochenta en los Estados Unidos, cuando se

establece como una reaccion estratégica al crecimiento de la industria japonesa ( Peters y
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Waterman,1984). Con esta estrategia, en México, el gobierno federal busca mostrar a las
empresas que adoptan los procesos integrales de la calidad total, como entidades ganadoras
en todos los sentidos; en primer lugar del Premio Nacional de Calidad, en segundo, como
organizaciones competitivas por sus mejores practicas y finalmente, como entidades de
clase mundial.

Es loable la intencion del gobierno federal por establecer reconocimientos para
incentivar la cultura laboral de la calidad , sin embargo, es reprochable la propuesta de un
modelo Unico que sujeta a todas las empresas —interesadas- a un proceso de valuacion que
las considera analogas, sin tomar en cuenta su naturaleza, el sector de la economia en la que
participa, su ubicacion geogréfica y su dimension; entre otras variables, las cuales definen y
caracterizan el universo de empresas mexicanas y las hacen diferentes, y por ende
dificilmente comparables.

El modelo Nacional para la calidad supone ser adaptable para cualquier tipo de
organizacion, su proposito es promover la cultura de calidad y sus principios la creacion de
valor superior para los clientes con la finalidad de lograr la eficiencia de la organizacion

(ver cuadro 19).
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Modelo Nacional para la Calidad México
Cuadro 19

La nocién
Adaptable a las
caracteristicas de cada
organizacion: giro y
tamanio

Propositos
Promover una cultura
de la calidad

Principios
Creacion de valor
superior para clientes y
usuarios finales

Valores
Busqueda de la eficacia y
eficiencia: participacion de
mercado y lealtad de clientes
y usuarios

-Guia — Definir ala
organizacién como un
sistema.

-Herramienta
p/diagndstico y
evaluacion.

- Un sistema de gestion
que permite la evolucion
de la organizacion hacia
la competitividad.

*Promover el mejoramiento
continuo de las
organizaciones mexicanas.

*Lograr un nivel competitivo
y de clase mundial.

*Promover el aprendizaje y la
autoevaluacion.

* Provocar un efecto
multiplicador con el
intercambio de las mejores
précticas.

*Mejora continua de los
procesos.

*Mayor competitividad.

*Liderazgo impulsor del
cambio.

* Comunicacion de
propdsitos comunes entre
empleados, usuarios y
proveedores.

*Compromiso con el
bienestar social,
preservacion de los
valores culturales y el uso
racional de los recursos.

Consejo Técnico del Premio Nacional de la Calidad

El premio Nacional de Calidad considera la participacion de un Consejo Técnico
integrado por un equipo de especialistas de las empresas coparticipes y por evaluadores
y especialistas nacionales e internacionales en Calidad Total, y en la aplicacion de
modelos de Gestion de la Calidad en organizaciones nacionales.

1. Enfoque a clientes - en sus
necesidades, expectativas y
satisfaccion.

2. Liderazgo efectivo-
inspirador, y mediador /
equilibrio de los grupos de
interés. Fomentar la
creatividad, innovacion y
aprendizaje.

3. Competencia del personal y
compromiso hacia el logro de
los objetivos de la
organizacion.

4. Compromiso con la
sociedad. Actuar con un
sentido ético del negocio.
Reconocer el derecho de los
demés. Ayudar a la
comunidad.

5. Mejoramiento continuo e
innovacién- cambio radical
descubrimiento de una manera
avanzada de realizar el
trabajo.

6. Pensamiento sistémico- la
organizacidn es un conjunto
de elementos
interdependientes e inter-
conectados con un mismo
propdsito.

Fuente: Elaboracion propia con base en Nava (2005: 35-36).

En seguida se presentan los criterios que componen el modelo del Premio Nacional

de Calidad Total que deben cumplir las empresas para alcanzar el galardén, y en el cuadro

20 se presentan las interrelaciones de este enfoque sistémico.

El modelo de calidad Total que deben implantar las organizaciones para obtener el Premio

Nacional de Calidad estd fundado en un enfoque sistémico para administrar las

organizaciones. ElI modelo promueve la implantacion de 8 dimensiones o criterios a

cumplir, estos son:
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1.- El enfoque en la satisfaccion del cliente es el criterio principal del modelo, para lograrlo
las empresas deben tener un amplio conocimiento del mercado y una relacion cercana con
el cliente, para brindarle productos con valor agregado.

2.- El liderazgo es otro de los criterios fundamentales para el sistema de calidad, la empresa
debe esforzarse por construir un clima laboral propicio para que los miembros de la
organizacion desarrollen su trabajo enfocados en la calidad y en la busqueda de la mejora
continua.

3.- La planeacion en sus dos enfoques el estratégico y el operativo, es una funcién gerencial
fundamental en la direccidn de la empresa, la planeacion estratégica provee de objetivos y
estrategias a largo plazo considerando una andlisis del entorno y la planeacion operativa
permite poner en practica los planeas de accién para el logro de los planteamientos
estratégicos y la competitividad.

4.- La informacion y conocimiento es uno de los insumos esenciales para la toma de
decisiones tanto en el ambito de las decisiones rutinarias como estratégicas. El
conocimiento organizacional es una ventaja competitiva que apoya la consecucion de la
mejora e innovacion, por lo tanto la organizacion debera propiciar la generacion y
acumulacion de conocimiento organizacional.

5.- El personal actualmente valorado como elemento clave en la competitividad, merece
atencion dentro del sistema organizacional, con la finalidad de lograr que se comprometa
con la empresa y de esta manera se involucre en la cultura de la calidad. La empresa debera
construir sistemas de trabajo que promuevan la evaluacion del desempefio y sistemas de
recompensas para promover el alto desempefio organizacional. Asimismo, la empresa debe
procurar que los empleados desarrollen competencias laborales y mejorar su satisfaccion y

bienestar laboral y familiar.
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6.- Los procesos, la organizacion debe enfocarse en todos los procesos organizacionales;
desde el disefio y desarrollo de productos, pasando por la estandarizacion y formalizacion e
procesos clave, hasta los procesos de apoyo y la seleccion de proveedores.

7.- El impacto social es una responsabilidad social que la empresa debe asumir frente a sus
consumidores y la sociedad en general, y ante la naturaleza para trabajar en el tenor de un
desarrollo sustentable.

8.- Los resultados derivan de la evaluacion del desempefio y competitividad de la empresa
en funcion de la creacién de valor que la empresa genera para todos los stakeholders, es
decir, clientes, personal, procesos, sociedad, accionistas y el gobierno (las cursivas con

mias).

Enfoque sistémico para la Administracion de las organizaciones.
Elementos del Modelo de Calidad Total
Cuadro 20

Enfoque

Criterios

Sub-criterios

Formas de trabajo

1.Cliente- satisfaccion

1.1 Conocimiento del mercado
1.2 Relacion integral con los cliente

1.3 Medicién del valor creado —construccion
de indicadores-

Segmentacion de mercados
Apoyo y soporte a clientes
La satisfaccion del cliente — medida por la

evaluacion del valor otorgado y percibido y
de la lealtad del cliente

2. Liderazgo

Dirige el destino de la

organizacion,

disefio

implantacién y evaluacion
de la mejora y cultura

laboral

2.1 Liderazgo mediante el ejemplo -
creacion de valores para los stakeholders.

Crea un ambiente para que el personal
desarrolle competencias, autocontrol, ,
participacion informada y orientacion al
aprendizaje e innovacion

2.2 Cultura Organizacional

Cémo se promueve la cultura laboral
enfocada en la mejora continua y desarrollo
competitivo

Disefio estratégico de la organizacion.
Definicidn de misidn, vision y valores.

Cultura organizacional de la calidad,
blsqueda de valores compartidos.
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3. Planeacion

Definicién de objetivos y
estrategias dirigidos hacia
la competitividad

3.1 Planeacion estratégica

Ajuste de los objetivos globales y estrategias
frente al entorno, considerando a todos los
grupos de interés. Mejorar el desempefio y
competitividad a largo plazo

3.2 Planeacion operativa
Establecimiento, ejecucion y verificacion de
los planes de accion

Aplicacion del modelo
conocimiento 'y andlisis  del
competitivo.

FODA,
entorno

Alinear los objetivos, metas operativas y
planes de accidén de los diferentes procesos
y niveles con los objetivos estratégicos,
cambios del entorno y recursos de la
organizacion.

4. Informacion y
Conocimiento

Obtencion, estructuracion,
comunicacion y analisis
de la informacion, dirigida
a la mejora e innovacion
de la organizacion.

4.1 Informacion y analisis

Toma de decisiones con base en la
informacion oportuna para el desarrollo de
nuevos productos, servicios y procesos clave
de apoyo.

4.2 Conocimiento organizacional

La organizacion promueve el
reconocimiento del conocimiento actual, la
generacion de nuevo conocimiento y su

Establecimiento de un Sistema de
Informacién (Sl), Gtil para los usuarios
internos y externos a la organizaciéon y para
contribuir en la toma de decisiones efectivas
y oportunas en todos los niveles de la
organizacion.

Incentivar la creatividad para la creacion de
nuevo  conocimiento y  desarrollo
tecnoldgico.

La capacitacion es un elemento central para

aplicacién para conseguir la mejora e | aprovechar el conocimiento interno y
innovacion. externo.
5. Personal 5.1 Sistemas de trabajo Logro del compromiso e involucramiento
Enfoque estratégico Diseflo de los sistemas de trabajo; | del personal.

centrado en el desarrollo
del personal en su vida
laboral

evaluacion del desempefio y establecimiento
de un sistema de recompensas, para el alto
desempefio y logro de objetivos.

5.2 Desarrollo de competencias

Desarrollo de conocimiento, habilidades y
actitudes en el personal. Contribuir al
crecimiento profesional y el logro de un alto
desempefio.

5.3 Calidad de vida

La organizacion busca mejorar la
satisfaccion, motivacion, salud y bienestar
del trabajador en el trabajo y el bienestar de
la familia

Disefio de esquemas de trabajo y de
incentivos  individuales y grupales.
Capacitacion con conocimientos,
habilidades y actividades en los sistemas de
trabajo, integracion de responsabilidades y
roles.

Fomentar y propiciar la participacion,
innovacion y creatividad para la mejora de
procesos, productos y servicios.

Identificacion, definicidn y presentacion de
los perfiles de las competencias laborales
del personal requeridos por la organizacion.

Desarrollo de competencias laborales y de
mecanismos de evaluacion de las
competencias laborales.

Satisfaccion para el personal- Medicidon de
la percepcion del de los trabajadores
respecto al clima laboral (ambiente de
trabajo, capacitacion, compensacion,
comunicacion, credibilidad y congruencia,
desarrollo social, enriquecimiento personal
por el trabajo, facultamiento, herramientas
de trabajo, liderazgo, movilidad,
participacion, reconocimiento, respeto,
retroalimentacion, salud ocupacional,
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condiciones de trabajo, seguridad e higiene,
seguridad en el empleo, tiempo libre,
trabajo en equipo, etc.

Mejora de la relacién laboral, seguridad,
higiene y ergonomia en el trabajo y la vida
personal.

6. Procesos

Disefio, control y mejora
de los productos, servicios
y procesos, para construir
cadenas de valor para el
logro de los objetivos
estratégicos.

6.1 Disefio y desarrollo de productos,
servicios y procesos clave.

Anticipacién a las necesidades cambiantes

de los clientes y los cambios en el mercado.

6.2  Procesos clave
Administracion y mejora de los procesos
clave

6.3  Procesos de apoyo
El disefio, administracion y mejora de los
procesos de apoyo sirve para proporcionar
valor a los procesos clave.

6.4 Proveedores
Definicion del disefio, desarrollo y
estructura de cadenas de calor con sus
proveedores — Para crear valor para
los clientes, usuarios y grupos de
interés

Enfoque centrado en el cliente- traduccion
de sus necesidades y expectativas en
productos de alta calidad; garantizando la
conformidad de los requerimientos vy
desempefio sin fallas, disefio de procesos
calve-indicadores de resultados estandares
de desempefio y variables criticas, estudio
de costo-beneficio.

La estandarizacion o instrumentacion de un
proceso nuevo 0 mejorado incluye la
formalizacion del mismo mediante: la
documentacion 0 re-documentacion,
capacitacion, difusién/comunicacion,
aplicacion  controlada,  medicion y
seguimiento por punto de control.

Definicidn clara de los procesos de apoyo
para asegurar el logro de los niveles de
desempefio. Identifica y establece
prioridades en las oportunidades de mejora
e innovacion de acuerdo al andlisis de
desempefio.

Adopcion de una estrategia de crecimiento
hacia atrds, buscando la adquisicion o
control de sus fuentes de abastecimiento —
proveedores- con la finalidad de construir
relaciones fuertes a largo plazo.

Definicion del perfil de los proveedores
para considerarlos clave. Madurez y alcance
en sus sistemas de calidad , capacidad
organizacional, ubicacion y logistica
distribucion politicas de compras salud
financiera

7. Impacto Social
Responsabilidad social de
las organizaciones y
contribucidn al desarrollo
sustentable y difusion de
una cultura de la calidad

7.1  Proteccion de los ecosistemas
Disminucion del impacto ambiental pro
procesos y promocién para recuperar los
ecosistemas y educacion ambiental durante
el Ciclo de vida de los productos

7.2  Desarrollo de la comunidad.
Promocion de los principios y valores de
calidad en la comunidad

Adopcion de la mejor tecnologia y mejores
procesos disponibles.

Definir una politica ambiental y criterios de
desarrollo.

Establecer una auditoria  ambiental;
procesos, productos/servicios,
incorporacion  de  tecnologia  limpia,

recuperacion de ecosistemas, biodiversidad
y recursos naturales.
Educacion ambiental.

Identificacion de los stakeholders y las
prioridades sociales en las que se puede
contribuir/participar en el mejoramiento
continuo y difusion de su cultura de
calidad.

8. Resultados -
Evaluacion de la
organizacion en

8.1 Clientes

Resultados clave:
Satisfaccion del cliente, valor creado para
el cliente, lealtad del cliente, desempefio de
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funcién de la los productos, referencias  positivas
creacion de valor competitividad de productos/servicios.
para los stakeholders
8.2  Personal Nivel de participacién individual y grupal,
Valor para el capital humano y su relacion | desarrollo y crecimiento, valores de la
€on procesos Y sistemas. organizacion, satisfaccion del trabajador

en el trabajo, estabilidad laboral, seguridad
e higiene, reconocimiento, capacitacion y
aprendizaje.

8.3  Procesos
Resultados por el desempefio del proceso y | Desarrollo de nuevos productos, servicios y

su relacion con los sistemas | procesos, competitividad y procesos clave
organizacionales. comparacion contra sus competidores
lideres.

Productividad y eficiencia, disminucién del
desperdicio, desempefio y desarrollo de
proveedores e inventarios.

8.4 Sociedad Impacto ambiental, ecoeficiencia-
Valor para la sociedad productos/servicios que satisfacen
necesidades y generan calidad de vida,
reducen impactos al ambiente y uso de
recursos no renovables.

8.5  Accionistas Valor que se traduce en elementos
Valor creado para los accionistas cuantitativos como: rentabilidad, margen
de operacion, utilidades, flujo de efectivo,
capital de trabajo, ingresos y ventas, indices
financieros, y la ventaja competitiva en las
marcas y patentes.

Fuente: Elaboracion propia con base en Nava (2005: 65-84)

Las organizaciones presionadas por la competitividad o seducidas por el éxito,
buscan obtener este premio, para ello se enfocan en conducirse como un sistema integral;
esto es, un sistema organizacional de cuyo funcionamiento se desprenden resultados y
efectos sobre los componentes o subsistemas que lo conforman y los cuales son evaluados
por el comité del Premio Nacional de Calidad.

La evaluacion del Premio Nacional de Calidad enfrenta a las organizaciones a los
parametros del modelo y a los resultados de otras organizaciones competidoras con la
finalidad de constatar su posicion, su madurez, la facilidad para documentar los procesos
organizacionales, la comprension de su sistema organizacional y la prueba de la mejora
continua de sus sistemas y procesos, y de su compromiso en la generacion de aprendizaje

(Nava, 2005). La participacion en la contienda demanda a las organizaciones participantes
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la presentacion de un informe, al que Nava (idem.) denomina de sistemas, debido a que

muestra todos los subsistemas que la componen.

El contenido del instructivo para elaborar un informe de sistemas y

evaluacion es el siguiente:

someterlo a

Instructivo para la elaboracién del informe de sistemas.
Premio Nacional de Calidad

Cuadro 21
Criterios Inventario de los | Informacién El enfoque de | Informacion Evaluacién y
1. Satisfaccién sistemas, sobre la | los propositos, | sobre la | mejoramiento
del cliente procesos, y | implantacion de | modelos o | implantacién de los
2. Liderazgo metodologias sus  sistemas, | diagramas de sistemas, | sistemas,
3.-Planeacién para cada | procesos 0 | conceptuales procesos 0 | procesos 0
4. Informaciény | criterio. metodologias. gue sustentan el | metodologias. | metodologias
conocimiento modelo y de las y el impacto a
5. Personal principales su desempefio
6. Procesos interacciones los resultados
7. Impacto Social con otros de valor
sistemas 0 creado.
procesos.
Aplicaciones que se implementan a cada uno de los criterios.
Indicadores Tendencias de al | Parametros de | Explicacién de
Valor creado: significativos | menos tres afios | comparacion: niveles y
8. Resultados para este | (graficas) * Metas tendencias, y su
criterio * Niveles de desempefio de | relacion causal con
sus competidores y lideres | los sistemas y su
de su sector, incluyendo | mejoramiento
fuentes y fechas

Presentacion de evidencias cuantificables:

indicadores,

gréficas,

parametros de

comparacion, explicacién de niveles y tendencias, y su relacién causal con los sistemas y

Su mejora

Fuente: Elaboracién propia con base en Nava (2005) y el PNC (sin fecha).

De acuerdo con Nava (2005), el informe de sistemas debe incorporar al inicio tres

paginas con el perfil de la organizacion, esto es, con sus caracteristicas clave y las del

entorno, esto permite proporcionar un marco referencial que indica el ambiente en que se

encuentra la organizacion. Aunque Nava (2005) no lo expone, la propuesta del PNC, de

construir indicadores para presentar el perfil de la organizacion se sustenta en el marco

conceptual de las fuerzas competitivas del mercado, de cuyo analisis de acuerdo con Porter

(1987), se puede hacer una evaluacion del atractivo del sector industrial. EI PNC, refiere la
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importancia que las organizaciones deben dedicar a conocer las cinco fuerzas competitivas
del sector, estas son; 1.- la rivalidad actual, 2.- la amenaza de nuevos competidores, 3.- el
poder de negociacion de los proveedores, 4.- el poder de negociacion de los clientes y 5.- la
presencia de los productos sustitutos.
Los indicadores de cada una de las fuerzas competitivas del mercado se explican a
continuacion y se presentan en el cuadro
1. Descripcion bésica de la organizacion: Naturaleza de la organizacion, productos y
servicios que se generan; relaciones con socios 0 tecndlogos; estructura
organizacional (organigrama simplificado), perfil de su personal, niUmero y tipo de
empleados; nivel educacional promedio, relacion sindical, principales instalaciones
y tecnologias utilizados, marco legal (seguridad, ambiente, social...)
2. Requerimientos de mercados y clientes: Principales mercados y su segmentacion,
namero de clientes, clientes principales, los requerimientos principales de mercados
y clientes para cada segmento.
3. Relacién con proveedores: Numero de proveedores de bienes y servicios,
principales proveedores de bienes y servicios.
4. Factores competitivos: la posicion de la organizacién en la industria, nimero y tipo
de competidores, principales factores que determinan el éxito de la organizacion.
5. Aspectos estratégicos: nuevos segmentos o mercados, innovacion de procesos,
productos y servicios, alianzas estratégicas, introduccion de nuevas tecnologias,

otras condiciones de la organizacion no contempladas.
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El perfil de la organizacion y las fuerzas competitivas del mercado

Cuadro 22

Conceptos

Descripcion

Fuerzas competitivas
del mercado Porter (1987)

Descripcion bésica de la
organizacion

Naturaleza de la organizacion

* Productos y servicios

* Relaciones con socios o tecndlogos;

*Estructura organizacional

*El perfil del personal: nimero y tipo de
empleaos

* Nivel educacional promedio

* Relacion sindical,

*  Principales instalaciones vy
utilizados

* Marco legal (seguridad, ambiente, social...)

tecnologias

Autoevaluacién de la organizacion,
para conocer sus fortalezas vy
debilidades, y evaluar la presencia de
sustitutos en el mercado

Requerimientos de
mercados y clientes

Segmentacién y mercados principales
*NUmero nudmero de clientes y
principales

clientes

Conocimiento  del  poder de
negociacion de los clientes, en
funcién de su nimero y concentracion

Relacidon con proveedores

Relacion con los proveedores
*Numero de proveedores e identificacion de los
principales

Identificacion de los proveedores,
conocimiento de su dimension y
capacidad tecnoldgica y de su poder
de negociacion.

Factores competitivos

Evaluacion de la posicion de la organizacion en la
industria,
*Identificacion  del
competidores

* Evaluacion de los principales factores que
determinan el éxito de la organizacion

nimero y tipo de

Evaluacion de la competencia actual
en la industria.

Conocimiento da la  situacion
competitiva y de la participacion de
mercado

Aspectos estratégicos

Determinacion de nuevos segmentos de mercado
*Trabajo de innovacion y desarrollo de procesos,
productos y servicios

*Establecimiento de alianzas estratégicas
*Desarrollo e introduccion de de nuevas
tecnologias

* Y otras condiciones de la organizacion no
contempladas

Amenaza de nuevos
competidores-

ingresos —

Desarrollo de mercado y de productos

Fuente: Elaboracion propia con base en Nava (2005:63-64)

Desde 1990 afio en el que se instituyod el Premio Nacional de Calidad, diversas son las

empresas que han participado en la evaluacion y arbitrio del PNC, para competir por el

premio. El PNC, ha premiado el esfuerzo de empresas que se han esmerado en lograr la

mejor calidad en bienes y servicios, las empresas que han sido galardonadas pertenecen a

diversos sector de la economia nacional; al sector industrial, al de servicios, de salud,

educacion y gobierno, en el cuadro 23, se listan las entidades que han sido merecedoras de

la distincién, como se puede observar la mayoria de ellas son grandes empresas

principalmente.
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Ganadores del Premio Nacional de Calidad

Cuadro 23
Afo Nombre de la empresa Categoria Tamafio
1990 e Alambres Profesionales S.A. de C.V., Michoacan Transformacion Grandes 4
e American Express Company S.A. de C.V. 3
e HylsaPuebla S.A. de C.V., Puebla Servicios 1
e  Flextronics S.A. de C.V., Aguascalientes
1901 e  General Motors de México S.A. de C.V. (Complejo Toluca) Transformacion | Grandes 2
®  Unidad Crysel (Grupo Cydsa), Jalisco 2
1992 e  General Motors de México S.A. de C.V. (Complejo Automotriz Ramos Transformacion | Grandes 2
Arispe) 2
®  IBM de México S.A. (Planta Manufacturera Jalisco)
1993 ®  Pinturas Osel S.A. de C.V., Nuevo Leon Sin datos Sin datos
®  Altec Electronica Chihuahua S.A. de C.V., Chihuahua
e  Surgiko S.A.de C.V.
®  Trogueladora REX S.A. de C.V., Ciudad de México
1994 e  Engranes Conicos S.A. de C.V., Querétaro Industria2 | Grandes 4
®  Cementos del Yaqui S.A. de C.V., Sonora fomermallzacmn
®  Automovilistica Andrade S.A. de C.V., Ciudad de México Servicios 1
®  The Ritz Carlton Cancin
1995 e Fabricaciones y Representaciones Industriales S.A. de C.V., Nuevo Le6n | Industria3 Grandes 3
®  Vitro Fibras S.A., Ciudad de México
®  Velcon S.A. de C.V., Guanajuato
1996 e Industrias Negromex S.A. de C.V. (Planta Solucién), Ciudad de México | Industria 2 Grandes 2
®  Polycid S.A. de C.V., Estado de México
1997 e Cementos Mexicanos México, Nuevo Ledn Industria 2 Grandes 2
®  Nhumo S.A. de C.V.,, Ciudad de México
1998 e  General Motors de México S.A. de C.V. Comercializacién | Grandes 5
®  [ndustria Quimica del Istmo S.A. de C.V., Veracruz Ilndustria 5
®  Vitro Flex S.A. de C.V., Nuevo Ledn Servicios 1
e Insituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey Campus Educacion 1
Estado de México, Estado de México
®  Centro de Apoyos Multiples "Prof. Rubén Reyes Rodriguez", Nuevo
Leon
1999 e  The Ritz Carlton Cancdn Serivicios 1 Grandes 3
®  GCC Cemento S.A. de C.V. (Planta Samalayuca), Chihuahua IIEndduL::i[g;gnza Medianos 3
®  Vidriera Los Reyes S.A. de C.V., Estado de México
e  Unidad de Apoyo Preescolar No. 1, Nuevo Le6n
e  Centro de Desarrollo Infantil No. 3, José Marti del Frente Popular Tierra
y Libertad, Nuevo Ledn*
®  Conalep plantel Le6n 2
2000 ®  Cebadas y Maltas S.A. de C.V., Tlaxcala Industria 3 Grandes 3
®  Universidad Tecnoldgica de Ledn, Guanajuato Educ_a_mon 3 Medlapas 3
Servicios 2 Pequefias 2
e  CFE Division Centro Occidente, Michoacan
®  Instituto Real de San Luis, San Luis Potosi
®  Resireme S.A. de C.V., Ciudad de México
e  Centro de Desarrollo Infantil No. 5, Diana Laura Rojas de Colosio del
Frente Popular Tierra y Libertad, Nuevo Ledn
®  Servicio Across Whirpool S.A. de C.V.
Fabricas Monterrey S.A. de C.V., Nuevo Le6n
2001 Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma S.A. de C.V., Jalisco Industria 2 Grandes 3
Servicios 2 Mediana 1

Harinera de Yucatan S.A. de C.V., Yucatan
Promocién y Operacion S.A. de C.V., Ciudad de México
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American Express Company (México)

2002

Pluriser S.A. de C.V., Baja California

Galvak S.A. de C.V., Nuevo Leén

CFE Divisién Centro Sur (Morelos), Morelos

Daimler Chrysler de México S.A. de C.V. Planta Ensamble Saltillo

Subsecretaria de Industria, Comercio y Desarrollo Tecnoldgico, Nuevo
Ledn

Industria 3
Servicios 2

Grandes 3
Medianas 2

2003

CFE CENACE Area de Control Oriental, Puebla
Castech S.A. de C.V., Nuevo Lebn

Insituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey, Campus
Monterrey, Nuevo Ledn

Educacion 1
Servicios 1
Educacion 1

Grandes 2
Mediana 1

2004

Plantronics México S.A. de C.V. Baja California

Centro de Desarrollo Infantil No.4 Genaro Vazquez, Nuevo Leon
Clinica Cuauhtémoc y Famosa S.A. de C.V., Nuevo Leén

Zona de Distribucion Morelos CFE, Morelos

CAM Profesor Rubén Reyes Rodriguez, Nuevo Leén

Educacion 3
Industria 1
Servicio 1

Grandes 2
Mediana 3

2005

The Ritz Carlton Cancin

Secretaria de la Defensa Nacional, Ciudad de México
Colegio Campo verde, Colima

CFE Divisién de Distribucion Centro Occidente, Michoacan
Industrial del Alcali S.A. de C.V., Nuevo Leén

Servicios 3
Educacion 1
Industria 1

Grandes 3
Medianas 2

2007

Categoria: Empresa Industrial Grande - Grupo Bimbo, S.A. de C.V.,
Plantas Bimbo México

Categoria: Empresa Industrial Grande- Grupo Cementos de Chihuahua,
S.A. de C.V. Divisién México

Categoria: Empresa Servicios Mediana - Yakult Puebla S.A. de C.V

Categoria: Empresa de Servicios Grande - Hotel Royal Playacar, S.A. de
cV

Categoria: Empresa de Salud Grande -Clinica Vitro
Categoria: Gobierno - Gerencia de Centrales Nucleoeléctricas, CFE

Industria 2
Ser vicios 4

Grandes 5
Mediana 1

2008

Categoria: Empresa de Servicios Grande- Biomédica de Referencia
Categoria: Empresa Industrial Grande -Grupo Bafar
Categoria Empresa Industrial Grande Grupo Textil Providencia

Categoria: Empresa de Servicios Mediana - Administracion Portuaria
Integral de Lazaro Cardenas

Categoria: Empresa de Servicios Grande - Moon Palace Golf & SPA
Resort Cancun

Categoria: Educacién Grande - Universidad Tecnolégica de San Juan del
Rio, Qro.

Categoria: Salud Grande - Hospital General de Zona No. 17 IMSS
Categoria: Gobierno Grande - Laboratorio de Pruebas de Equipos y
Materiales — LAPEM

Categoria: Gobierno Mediana - Secretaria de Planeacion y desarrollo
Regional, Gob. De Edo. De Aguascalientes

Industria 2
Servicios 3
Gobierno 2
Educacion 1
Salud 1

Grandes 7
Medianas 2

2009

Categoria Empresa de Servicios — Pequefia Excelencia en Logistica
Aduanal

Categoria Empresa Industrial Pequefia - Industrias Jupar

Categoria: Empresa de Servicios Mediana - Certus Laboratorio Clinico
Categoria: Empresa Industrial Grande - Tequila Sauza

Categoria: Empresa Industrial Mediana - Trizalet

Industria
Servicios
Gobierno

Grandes 1
Medianas 2
Pequefias 3
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e  Categoria: Educacion Bésica Pequefia - Escuela Primaria Prof. Pablo
Livas, SENL

2010 ®  No hay informacién para 2010

2011 Categoria: Empresa de Servicios Grande - Laboratorios Lincon Industria 3 Grande 8

Categoria: Empresa Industrial Mediana - Cristal laminado o templado Servicios 3 Mediana 1

Categoria: Empresa Industrial Grande - Agrana Fruit México Gobierno 2 Sin datos 3

Categoria: Empresa Industrial Grande - Barcel Salud 3

Categoria: Empresa de Servicios Turbo Tecnologia de Reparaciones Educacion 1

Categoria: Empresa de Servicios Grande - Kidzania

Categoria: Educacion Bésica - Escuela Primaria Chapultepec

Categoria: Gobierno Grande - PEMEX, Petroquimica

Categoria: Gobierno Grande - Subdireccion de Generacion CFE

Categoria: Salud Centro de Retina Médica y Quirdrgica

Categoria: Salud Grande - UMAEH, Hospital de Cardiologia No. 34

IMSS

e  Categoria: Salud Grande - The American British Cowdray Medical
Center

Fuente: Elaboracién propia con base en Ganadores del PNC

El Premio Nacional de Calidad (PNC) instituyé el Modelo Nacional para la
Comepetitividad de la Micro y Pequeiias Empresas. En el discurso del PNC, se dice que este
modelo es una adaptacion del Modelo Nacional para la Competitividad, fue creado para
coadyuvar al desarrollo de este estrato de empresas para que generen valor y para que
aseguren su sustentabilidad y crecimiento.

El modelo esta estructurado alrededor de los siguientes topicos: Conocimiento del
entorno, la administracion de la relacion con los clientes, la definicion de la propuesta de
valor de sus productos y servicios, la formalizacion de alianzas, la gestion de sus recursos y
actividades clave, el control de sus fuentes de ingresos y su estructura de costos, y la
medicion del los resultados de su estrategia” (Instituto para el Fomento de la Calidad Total,
IFCT, Secl3.5)

Sus principios
a) Liderazgo estratégico refiere al lider que es capaz de identificar oportunidades, conocer
el entorno y establecer propuestas de valor en una ventaja competitiva sostenible.

b) Logro de resultados balanceados y alto desempefio.
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c) Enfoque al cliente para conocer sus necesidades y anticiparse a ellas, brindandole
productos de valor agregado.

d).Calidad de operacion, enfoque en los procesos estructurados y confiables, y toma de
decisiones basada en hechos para alcanzar las estrategias.

e) Responsabilidad por la gente, lo que lleva a valorar a los trabajadores y propiciar el
aprendizaje organizacional continuo, el respeto y el facultamiento para el logro personal y
de la organizacion.

f) Impulso a la innovacidn para alcanzar la sustentabilidad econdmica, social y ecoldgica.

g) Construccion de alianzas con los clientes, proveedores, sociedad, instituciones
educativas y de gobierno.

h) Corresponsabilidad social, comportamiento ético y legalidad.

Modelo Nacional para la Competitividad de la Micro y Pequefias Empresas
Un Enfoque al Desarrollo del Modelo de Negocio
Esquema 6

CONOCIMIENTO RELACION CON
DEL ENTORNO CLIENTES

RECURSOS Y
AcTiVIDADES CLAVE

ADMINISTRACION PROPUESTA ALIANZAS
INDUSTRIA, DE LA ReLACION pE VALOR ESTRATEGICAS RecuRsos
> MERCADO Y > > Crave
SEGMENTOS CANALES DE Socios
DE CLIENTES COMUNICACION EsTraTEGICOS ACTIVIDADES
CrLave
MEDICION DE LA INTEGRACION EN
SATISFACCION CapeNA DE VALOR
—l e 4 -7
FUENTE DE LOS INGRESOS EsTRUCTURA DE COSTOS
GENERAR VALOR J ResuLtApos ¥ ASEGURAR EFICIENCIA J

Fuente: Tomado del Instituto al Fomento de la Competitividad (2010).

En el esquema 6 se presentan los criterios que tienen que seguir las empresas micro

y las pequefias, los planteamientos en el esquema sugeridos por el Instituto al Fomento de
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la Calidad Total, parecen una receta méagica de la que sélo se requiere la combinacion de
ingredientes al pie de la letra para alcanzar la competitividad, sin embargo, la complejidad
del ambiente y de las organizaciones sus caracteristicas y necesidades particulares, surge la
duda si realmente se puede alcanzar la competitividad.

En el ambito internacional los premios a la calidad méas representativos son el

Premio Malcolm Baldrige y el Premio Europeo a la Calidad.

2.2.4.4 El Premio Malcolm Baldrige (The Malcolm Baldrige National
Award)
De acuerdo con Nava (2005), es un premio de gran importancia en el mundo de la calidad.
Se trata de un premio Nacional de la Calidad en los Estados Unidos, es un galardén nace
de la preocupacion de los dirigentes de los Estados Unidos por la trascendencia econémica
y competitiva alcanzada por las organizaciones asiaticas en los Estados Unidos, durante la
década de los afios 80.

El premio se establecié en la sesion de Mejoramiento de Nacional de Calidad
Malcolm Baldrige, en la Ley publica 100-107, firmada por Reagan en 1987. Este afio inicia
su implementacién y obedece a la necesidad tratar de poner nuevamente a la vanguardia
competitiva a las empresas norteamericanas, convirtiéndolas en organizaciones de
excelencia y de clase mundial.

El premio busca que las empresas norteamericanas pongan en marcha programas de
calidad para recuperar su hegemonia en el mercado; las conmina a ser organizaciones
competitivas de excelencia. En suma, el premio tiene como objetivos principales reconocer

los logros de las organizaciones que mejoran la calidad de sus productos y apoyar el
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desarrollo y la mejora de la calidad de otras compafiias, para ello propone el desarrollo de
las actividades enmarcadas en los siguientes criterios y detalladas en el cuadro X:

1.- Excelencia, ser los mejores, de clase mundial.

2.- Liderazgo que conduzca al desarrollo y aprendizaje para la innovacion y creacion de
nuevos productos para construir una ventaja competitiva sostenible y lograr la satisfaccion
total de los clientes, su confianza y lealtad.

3.- Crear un ambiente de aprendizaje organizacional para la mejora continua, invertir en
I&D, en mejores préacticas, en el benchmarking para conocer y adoptar estrategias de las
mejores practicas y en la capacitacion y desarrollo del personal.

4.- Establecer evaluaciones del desempefio como elementos centrales para motivar a los
empleados a tomar desafios y lograr su compromiso con la organizacion.

5.- La dindmica competitiva actual requiere que las organizaciones sean flexibles para
responder a las demandas del mercado, especialmente porque los ciclos de vida de los
productos cada vez son mas efimeros, de tal manera que tendran que actuar en el marco de
la obsolescencia planeada y la mejora continua.

6.- Las organizaciones deben desarrollar un sentido de responsabilidad y conciencia en la
sustentabilidad para satisfacer a todos los stakeholders; clientes, empleados, proveedores,
socios, inversionistas, publico en general y a la comunidad.

7.- Creacion de valor para todos los interesados fincado en la innovacion.

8.- Evaluacion integral del desempefio de la empresa. Se requiere evaluar el negocio, para
lo cual se necesita de informacion de los clientes, productos, desempefio del servicio,
comparacion operacional del mercado, desempefio competitivo, de la eficiencia de los

proveedores, empleados, costos y del desempefio financiero.
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9.- Busqueda de estandares mas all& de la conformidad para que se instale en el camino del

liderazgo corporativo para ser ejemplo de otras entidades publicas y privadas.

10.- La empresa debe contribuir al crecimiento de la economia y a la creacion de valores

para los stakeholders.

11.- La empresa debe promover una administracion con enfoque en sistemas para alcanzar

la excelencia.
Premio Malcolm Baldrige
Cuadro 24
Direccion del
premio — Propositos Principios Criterios de los valores
Empresas Excelencia y competitividad

Norteamericanas
Ser la mejor, de
clase mundial

Concientizacion,
planificacion y
ejecucion de
programas de
calidad para
relanzar a las
empresas
estadounidenses.

Para Nava (2005: :66),
quien quiera alcanzar el
premio debe ‘“ayudar a
mejorar las précticas del
desempefio organizacional
* Facilitar la comunicacion
y compartir las mejores
practicas de informacion
entre las organizaciones de
todo tipo (el
Benchmarking).

Considerarlo  como una
herramienta de trabajo para
el entendimiento y
desempefio de la
administracion, guia para la
planeacion y oportunidad en
el aprendizaje”

1. Lider con vision

1.1 Liderazgo que inspire y
motive la innovacion
Satisfaccion  total de los
clientes, confianza, y lealtad

2. Excelenciaen el
manejo de los clientes

2.1 Satisfacciéon total de los
clientes y desarrollo de una
ventaja competitiva sostenible

3.Conocimiento
organizacional y del
personal

3.1 Crear un ambiente de
aprendizaje organizacional
para la mejora continua

4. Evaluando a
empleados y socios

4.1 Evaluacion del desempefio
de los empleados para lograr
su compromiso, y alentarlos a
tomar desafios.

5. Agilidad

5.1 Capacidad de la
organizacion para cambiar de
manera rapida y flexible.

6. Enfoque en lo futuro

6.1 Asumir una filosofia de
negocios fincada en la
sustentabilidad y la
satisfaccion de los
stakeholders.

7.Administracion para
la innovacion

7.1 Creacibn de valor
mediante una cultura laboral

hacia la creatividad e
innovacion.
8.Administracién por 8.1 Medicion y Analisis

hechos

integral del desempefio.
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9.Responsabilidad 9.1 Comportamiento ético
publica y ciudadana frente a la sociedad, cuidar la

salud publica, la seguridad y el
ambiente.

10. Enfoque en

agregado

resultados y valor

10.1 Crear valores para las
partes interesadas y contribuir
al crecimiento de la economia.

11.Perspectiva
sistemas

en 11.1 Administrar con enfoque
en sistemas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Nava (2005).

Premio Malcolm Baldrige
Cuadro 25

Criterios para la excelencia en el desempefio

Marco de categorias para
alcanzar la excelencia

Nocion

Descripcion de los elementos

I. Liderazgo

Guia y establecimiento de valores
organizacionales, para el logro del
desempefio

Liderazgo organizacional

Crear un ambiente para el empowerment,
la innovacion, la agilidad organizacional y
el aprendizaje

I1. Planeacion estratégica

Da direccién a la estrategia, a la
planeacion de la accion y al desarrollo
de los planes de accion para lograr los
objetivos.

Busqueda de la satisfaccion, permanencia
e incremento del mercado. Alinear los
procesos del trabajo con la direccion
estratégica de la organizacion:.

* Entendimiento del cliente

*Optimizacion del uso de los recursos
*Asegura el alineamiento en tres niveles:
organizacién-ejecutivo; nivel de los
procesos clave y el trabajo en equipo-
individual.

I1l. Enfoque al cliente y al
mercado

Busqueda de la comprension de los
clientes y del mercado.

Comprender el comportamiento  del
mercado.

Mantener relaciones estrechas con ellos
para entender sus requerimientos Yy
satisfacer sus expectativas, atendiendo los
cambios en el mercado y formas de hacer
negocios.

IV. Informacién y analisis

Se requiere tener informacion fresca y
confiable para realizar los andlisis
pertinentes.

Con la informacién oportuna la
organizacion  define  su  estrategia
competitiva y el crecimiento de la
productividad. Asimismo, le sirve para
medir su desempefio y la mejorar del
mismo.

V. Enfoque en los recursos
humanos

Crear y mantener un alto desempefio en
el lugar de trabajo y buscar el desarrollo
de los empleados para que implementen
el cambio en la org. Ambiente de
trabajo y clima laboral propicio para
mejorar el desempefio.

*Sistema de trabajo que permita la
adaptacion al cambio, que fortalezca el
aprendizaje individual y organizacional
*Desarrollo, adiestramiento y educacion
del empleado para fortalecer sus
habilidades y conocimientos.

*Crear un clima laboral que permita la
satisfaccion del empleado, la motivacién y
su bienestar.
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VI. Administracion de procesos

Eficientes y efectivos para agilizar —
flexibilidad y cambio de- los procesos y
disefio organizacional, reduccién de
costos y reduccion de tiempo del ciclo.

*Procesos de productos y servicios
*Procesos de negocios.

*Procesos de soporte y apoyo — mejorar el
desempefio organizacional

*Procesos

VIl .Resultados del negocio

Los criterios no son
prescriptivos y  adaptables
(Nava: 82). Son factores que
difieren entre organizaciones,
el enfoque se enfoca en los
resultados, sin importar el tipo
de procedimientos,
herramientas 0  estructura
organizacional que  cada
organizacion adopte..

La seleccion de herramientas,
técnicas, sistemas y estructura
organizacional esta en funcién
del tipo y tamafio de la

organizacion, etapas de
desarrollo, y de las capacidades
y responsabilidades y

compromiso de los empleados.

Valoracion de clientes, mercado,
desempefio de la organizacion a partir
de indicadores de operacion 'y
financieros, aprendizaje organizacional
e individual

*Resultados para los clientes-satisfaccion
total

*Resultados financieros y de mercado para
la empresa

*Resultados de recursos humanos — cuyo
valor se define a partir del compromiso de
la organizacién con un ambiente de trabajo
positivo para todos los empleados.
*Resultados de la efectividad
organizacional —bisqueda de la excelencia.

Fuente: Elaboracion propia con base en Nava (2005:75-82 )

Este premio incentiva la creacion de estrategias replicables en diferentes tipos de

organizacion, por ello sefiala no ser un modelo prescriptible y adaptable, sin embargo en el

fondo lo que busca es que las organizaciones adopten estrategias probadas llevando a las

organizaciones a la tan anhelada hegemonia de excelencia de clase mundial.

2.2.4.5 Modelo del Premio Europeo a la Calidad; Fundacion Europea

para la Gestion de calidad (EFQM) de excelencia

El “Modelo Europeo de Excelencia en el Negocio”, también conocido como EFQM, por

sus en inglés fue instituido por Martin Bangernan, Vicepresidente de la Comision Europea,

en el afo 1991 y desde el siguiente afio otorga el Premio Europeo a la Calidad (EOQ).
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Premio Europeo a la Calidad
Cuadro 26

Concepcion
del modelo

Aplicable

Criterios

Conceptos fundamentales

Evaluacion de
la
organizacion
hacia la
excelencia

La mejor
organizacion,
con
orientacién
hacia la
excelencia,
que da
satisfaccion al
cliente, del
personal y de
otros grupos
interesados a
los largo de
varios afos.

Se establece en
1991. Se amplia su
uso en 1996, al
sector publico y en
1997 con la
categoria  especial
para pequefias y
medianas empresas.

1. Liderazgo

2. Politica vy
estrategia

3. Personas

4.Alianzas y
recursos

5.Procesos

6.Resultados en los

clientes

7.Resultados en las
personas

8.Resultados en la
sociedad

9.Resultados Clave

Creacion de mision y
vision y valores
organizacionales  —
cultura de excelencia
Implicacién con
stakeholders
Reconocimiento  del
capital humano.

Consideracion de
necesidades y
expectativas de los
stakeholders.
Medicion del
rendimiento,
aprendizaje y
creatividad.

Desarrollo del capital
humano y generacién
de cultura del
aprendizaje individual
y colectivo
Planificacion y
gestién de alianzas
externas y recursos
internos.

Disefio,
administracion y
mejora de los
procesos para
satisfacer a los
stakeholders.

Medidas de
percepcion e
indicadores de
rendimiento —clientes
externos.

Alcances del capital
humano, percepciény
rendimiento.

Impacto en la
sociedad en general —
percepcion y
rendimiento.

Logros frente a la
planificacion

1.0rientacién hacia los
resultados

Excelencia= satisfaccion de los
grupos de interés (personal,
clientes, proveedores, sociedad
en general y accionistas).

2.Orientacion al cliente —
actuales y potenciales

3.Liderazgo y constancia en los
objetivos —integrar a la
organizacion y creacion del
capital humano

4. Gestion por procesos y
hechos — administracion
sistematica de las actividades
basada en informacion fiable

5. Desarrollo e importancia de
las personas — valores
compartidos y una cultura de
confianza y responsabilidad

6. Aprendizaje, innovacion y
mejoramiento continuo —
Desarrollo de una cultura
general del aprendizaje,
innovacion y mejora continua

7. Desarrollo de alianzas —
relaciones de mutuo beneficio
entre socios, confianza,
conocimiento e integracion

8.- Responsabilidad social —
actuacion a partir de un enfoque
ético

9.Autoevaluacion y
mejoramiento del rendimiento —
realizacion de un examen
global, sistematico y periddico
de las actividades frente al
modelo EFQM de Excelencia

Fuente: Elaboracion propia con base en Nava (2005: 85-87).
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La propuesta de autoevaluacion del modelo permite a las organizaciones comparar su
desempefio cotidiano y establecer los puntos fuertes y débiles, con la finalidad de introducir
las mejoras necesarias para ir en el camino hacia la excelencia y comparar sus buenas
précticas frente a las de otras organizaciones.

La evaluacion a que se someten las empresas dentro del marco del premio de
calidad europea es externa e imparcial, la temporalidad de solicitudes es entre febrero y
marzo de cada afio, y son equipos de especialistas los que evaltan los documentos
presentados por las empresas; estos equipos estan constituidos por personas distinguidas del
mundo empresarial y también del ambito académico de Europa.

El jurado designa a los finalistas y éstos son visitados por los evaluadores. Al final
los participantes reciben un informe general y detallado de la organizacién y de su perfil
frente a los criterios del premio, asi como un informe de la comparacion frente a los demés
solicitantes, el documento en si mismo es una de las razones fundamentales de

participacién en la contienda.

ESQUEMA 7
‘I MODELO EFQM DE EXCELENCTA I‘
‘ AGENTES FACILITADORES | RESULTADOS ‘
Personas Resultados en las personas
9% - 90 puntos 9% - 90 puntos
esultados
I Resultad
i clave
Liderazgo Politica 7 Estrategia Frosesos Resultados enlas clientes
10% ] — 14% — ] 15%
2% - 20 puntos 20% - 200 puntos
100 puntos I 140 puntos I 150 puntos
Alianzas wrecursos Resultados enla sociedad
9% - 90 puntos 6% - 60 puntos
Innovacion y Aprendizaje
| 50% - 500 puntos | | 50% - 500 puntos

Fuente: Tomado de http://www.gestion-calidad.com/modelo-efgm.html
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Las principales ventajas son la evaluacion de expertos a bajo precio, el aprendizaje
obtenido, el fomento del trabajo en equipo y la clara definicidén de objetivos claros dirigidos
a los integrantes de la organizacion. Asimismo, la implantacion de la calidad total permite
la implicacion y compromiso de los miembros de la organizacion.

Los documentos de la implantacion son prueba fehaciente de la situacion actual de
la empresa, la informacion que proporciona la organizacion es real y conocida por todos los
participantes. Ademas, se dispone de bases solidas para la mejora continua y el
reconocimiento pablico de que la organizacion alcanzo la excelencia atrae nuevos clientes y
puede representar oportunidades de mercado, el uso del logotipo del premio contagia
prestigio a los productos y servicios de la organizacién, y conduce al lider a ser participe en
conferencias y exposiciones a otras entidades Europeas, la organizacién ganadora tiene la

oportunidad de darse a conocer como organizacion lider ( Nava,2005: 91-92).

2.5 Actores que promueven en movimiento de la calidad. Gestion de la calidad

SO 9000
Desde el punto de vista de Rothery, (1993:12-17), la perspectiva histérica de la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) y de sus normas ISO 9000 (iso.org.)
justifica la existencia de la Organizacion Internacional de Estandarizacion (ISO) y de sus
normas 1SO 9000, en principio, es esencialmente el imperativo de satisfacer plenamente las
necesidades y demandas de los clientes externos, pero también las de los internos
representados por los trabajadores, directivos y accionistas, con la finalidad de que las

organizaciones aseguren rendimientos positivos y altos niveles de competitividad.
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Asimismo, ISO, garantiza la internacionalizacion de los bienes y la satisfaccion total de los

clientes.

ISO, siguiere que las organizaciones logran una mayor competitividad cuando son &giles en
adaptarse al cambio y se enfocan en el cliente, asimismo, su implantacion les permite
demostrar el uso y aplicacion de estandares de calidad internacional a sus
productos/servicios, con lo cual consiguen ampliar sus mercados, mejorar su
posicionamiento y crear mayor valor agregado para sus clientes.

Para poder explicarse como I1SO apoya a las organizaciones a ser mas competitivas
surgen varias interrogantes; ¢qué es ISO?, ¢quién la instituy6?, ;cuando se fundé? y ¢cual
es su objetivo principal?. La Organizacion Internacional para la Estandarizacion (1ISO) es
una federaciébn mundial integrada por organismos nacionales de normalizacion, los
representantes de cada pais participante se encuentran divididos en tres categorias de
miembros: 1. Los del comité ejecutivo; 2. Los correspondientes y 3. Los miembros
suscritos.

Esta organizacion nace de la union entre la Federacion Internacional de
Asociaciones Nacionales de Normalizacién ISA, una organizacion establecida en 1926, en
Nueva York; y del Comité de la Coordinacion de Estandares de las Naciones Unidas,
fundado en 1944. En octubre de 1946, nace ISO, pero es a partir del 23 de febrero de 1947
cuando inicia formalmente operaciones. La decision de su creacion estuvo a cargo de
delegados de 25 paises reunidos en Londres en el Instituto de Ingenieros Civiles.

La primera sesion de trabajo de ISO se efectia en junio de 1947, en Zurich,
Alemania, estableciéndose en esa reunion la ciudad de Ginebra-Suiza, como sede para su

funcionamiento. El objetivo principal de esta organizacion es “promover el desarrollo de
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estandares internacionales y actividades relacionadas incluyendo la conformidad de los
estatutos para facilitar el intercambio de bienes y servicios en todo el mundo” (Miranda y
Romero; 2007)

La necesidad de normalizar la produccion con base sistemaética y cientifica nace a
finales del siglo XIX, por los requerimientos de la industrializacion, pero su uso se
incentiva con el advenimiento de la Primera Guerra Mundial (1914-1918), y la
participacion de la industria privada en la produccion de armamento; los articulos bélicos
debian reunir caracteristicas y especificaciones de intercambiabilidad precisas. Estos
sucesos conducen a los alemanes a crear las NORMAS DIN, las cuales constituyen los
antecedentes de las normas ISO (L6pez, 2000).

Las normas de la industria alemana -Deustcher Industrie Normen- se conocian como
DIN, y fueron emitidas por el Comité de Normalizacion de la Industria Alemana —Normen
Ausschuss der Deutschen Industrie, NADI-, organismo dedicado a la normalizacion que
nace en diciembre de 1917.

En 1926 el NADI cambia a DNA - Deutsches Normen-Ausschuss - Comité de
Normas Alemanas, y en 1975 cambia a DIN - Deutsches Institut fur Normung - Instituto
Alemén de Normalizacion.

En esta época la efervescencia bélica y la necesidad de insumos de calidad condujo a
otros paises industrializados a sumarse a la tendencia de normalizacion ; tal es el caso de
Francia con la Asociacion Francesa de Normalizacion —~AFNOR- en 1918 y la Asociacion
de estandarizacion Britanica (British Standards Institution), BSI, en 1919 en Inglaterra.
Ante la aparicion de todos estos organismos nacionales de normalizacion, surgio la

necesidad de coordinar los trabajos y experiencias de todos ellos, con este objetivo se fundo
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en Londres en 1926, la Internacional Federacion of the National Standardization

Associations (ISA).

Tras la Segunda Guerra Mundial, este organismo fue sustituido en 1947, por la
International Organization for Standardization - ISO - Organizacion Internacional para la

Estandarizacion, con sede en Ginebra y dependiente de la ONU.

Figural

International
Organization for
Standardization

A esta organizacion se han ido adhiriendo los diferentes organismos nacionales
dedicados a la Normalizacién y Certificacién (N+C). En la actualidad son 140 los paises
adscritos, sin distincion de situacion geografica, razas, sistemas de gobierno, etc. El trabajo
de ISO abarca todos los campos de la normalizacion a excepcion de la ingenieria eléctrica y
electrénica que es responsabilidad del CEI (Comité Electrotécnico Internacional).

Segln Miranda y Romero (2007), los valores en que se funda la norma ISO en su
ultima version del 2000, se presentan lineas abajo. En esta nueva version, las normas 1SO
9001 y 9004 tienen mayor congruencia en sus estructuras y contenido, se fundamentan en
los ocho principios de administracion de la calidad de alto nivel, definidos por el Comité
Técnico, que reflejan las mejores practicas de administracion.

Estos ocho principios son:
1. Organizacion enfocada al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por

lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
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satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de
los clientes.

Liderazgo: Los lideres establecen unidad de propdsito y direccion a la organizacion.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda
llegar a involucrarse totalmente en la consecucion de los objetivos de la
organizacion.

Participacion del personal: El personal, con independencia del nivel de la
organizacion en que se encuentre, es la esencia de una organizacion y su total
implicacion posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio de la
organizacion.

Enfoque basado en procesos: Los resultados deseados se alcanzan mas
eficientemente cuando los recursos y las actividades relacionados se gestionan como
un proceso.

Enfoque del sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar un sistema de
procesos interrelacionados para un objetivo dado, mejora la eficacia y eficiencia de
una organizacion.

Mejora continua: La mejora continua deberia ser un objetivo permanente de la
organizacion.

Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones basada en hechos: Las decisiones
efectivas se basan en el analisis de datos y de la informacion.

Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes y unas relaciones mutuamente beneficiosas

intensifican la capacidad de ambos para crear valor.
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La Organizacion Internacional de Estandarizacion establece la norma ISO 9004, como
una norma voluntaria para las organizaciones que deciden participar en el mercado externo,
su incorporacion a la filosofia de trabajo supone, segun el discurso de los consultores, una
ventaja competitiva que la sitla en una situacion favorable para atender en lo general la
demanda del mercado, y en lo particular la demanda de compradores publicos y de
organizaciones multinacionales; entidades que exigen atributos especificos de sus
proveedores y la evidencia de la implantacion de las normas de calidad.

La admision de las prescripciones y restricciones de la ISO, conduce a las
organizaciones a ser “‘compania(s) ISO 9000 (Rothery, 1993:12)” y ademas, las constrifie
a aceptar el escrutinio de un tercero externo para que constate el cumplimiento de la norma
y les otorgue la certificacion 1ISO 9000, para demostrar su status 1SO 9000 a compradores
reales y potenciales. La certificacion es un mecanismo de legitimacion del status de las
organizaciones de clase mundial.

No obstante que de origen la Norma ISO 9004 se ha considerado como una norma
voluntaria, la presion competitiva, las demandas de los clientes y la homogeneizacion del
ambiente la han convertido en una norma obligatoria especialmente para fabricantes y
proveedores de grandes corporaciones internacionales.

Tanto la 1ISO 9000 como su agencia consultora han sido aceptadas por distintos
organismos en diversas naciones; en la Comunidad Europea (CE), en el Comité Europeo de
Normas (CEN) y en distintos organismos nacionales, la primera ha sido reconocida como
una norma armonizada para el manejo de la calidad. En algunos paises su presencia ha
contribuido a reemplazar normas nacionales, y en otros, convive con las normas nacionales.

La ISO 9000 también tiene reconocimiento en paises de la “Asociacion Europea de

Libre Comercio (EFTA), y en los paises desarrollados. Desde la perspectiva legal, las
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organizaciones que implantan una norma ISO 9000 evitan reclamos por dafios mediante el
apoyo de una norma de producto y de la certificacion del sistema gerencial.

Segln Rothery (1993), la 1ISO 9000 es un sistema integrado y flexible de control
gerencial cuya caracteristica mas relevante es proveer a la gerencia de controles para
asegurar la calidad de la produccion y de las entregas, y apoyar el mejoramiento de la
productividad reduciendo desperdicios, tiempos muertos Yy deficiencias laborales;
elementos necesarios para responder a las demandas de nuevo ambiente de mercado en el
que predominan las exigencias de los clientes por especificaciones estrictas y normas de
calidad mas altas para los productos y servicios.

Los cambios competitivos también afectan las formas de relacién entre las
organizaciones y sus fuentes de aprovisionamiento, sefiala Rothery que en la actualidad la
gran empresa ha reducido su nimero proveedores y estrechado con algunos sus relaciones
de manera profunda y comprometida. Una cercania estratégica que le permite incidir en sus
sistemas administrativos y de control, exigiéndoles la implantacién de la norma 1SO 9000
para “el intercambio electronico de datos..., y en la respuesta del proveedor a las
demandas del sistema gerencial de calidad del cliente” ( Rothery,1993:17), con la finalidad

de tener certeza de que cumpliran con las demandas de su sistema gerencial de calidad.

Antecedentes de la norma
Existen tres tipos de normas:1) de productos, 2) de calibracion y medicion y, 3) de los
sistemas gerenciales de calidad
1. Las normas de producto: los consultores de la 1ISO 9000 reconocen que cada pais
tiene sus propias normas de calidad, prescripciones que han sido planteadas por los

organismos normativos nacionales y pactados con las asociaciones industriales.
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En el caso de México, existen las Normas Oficiales Mexicanas (NOM, por sus
siglas) las cuales coexisten con la ISO 9000, y son las camaras industriales y los
organismos gubernamentales quienes se encargan de normalizar y regular su
aplicacion.

Esta situacion refleja la importancia que los gobiernos, las cdmaras industriales y el
consumidor, entre otros actores sociales, otorgan a las normas para tener la
posibilidad de regular por una parte, las caracteristicas especificas que deben reunir
los componentes de los productos, y por la otra, los procesos mediante los cuales se
lleva a cabo la transformacién de bienes. Las normas adoptan un carécter
obligatorio para quienes desean tener ventajas comerciales. Asimismo, las normas
para productos vigilan la conformidad de los productos a las especificaciones
predeterminadas, por lo tanto dan seguimiento desde las actividades de adquisicidn
y operaciones de transformacion, hasta el producto terminado. Lo cual representa un
requisito indispensable de un sistema gerencial de calidad completo ISO 9000.

2. Calibracion y medicion. En lo cotidiano la gente toma por seguras muchas medidas,
por ejemplo “las exactas emisiones de los equipos de rayos —X” ( Rothery,1993
:21), por ello, se requiere una vigilancia estrecha por parte de los organismos
nacionales de calibracion y medicion; en México, el Centro Nacional de Metrologia
(CENAM)® es el organismo que se encarga de validar y calibrar los aparatos de

medicion. Se encarga también de coordinar los estandares nacionales mexicanos

* El Centro Nacional de Metrologia (CENAM), es un organismo dependiente de la Secretaria de Economia,
es el laboratorio nacional en materia de medidas, su funcidn es el establecimiento y mantenimiento de las
medidas que se usan en todo el pais, asimismo establece la hora oficial, los patrones nacionales y la
correspondencia entre las unidades y calibracion.
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con estandares internacionales, de tal modo que los productos mexicanos pueden

usarse en todo el mundo.

Una de las direcciones del Centro Nacional de Metrologia es la de Metrologia
Mecénica, en ella se encuentra la Division de Metrologia de Fuerza y Presion,
misma que establece su objetivo de Patron Nacional de Fuerza, division
responsable de los patrones de magnitudes de fuerza, par torsional, dureza,
tenacidad, presion absoluta, presion relativa y vacio, Esta division norma diversas
industrias entre ellas, la automotriz.

Sistemas gerenciales de calidad ISO 9000, es una norma para sistemas gerenciales
de calidad, incluye reglas para productos individuales y para la calibracion y
mediciones. Se refiere a un sistema mayor para asegurar la secuencia del proceso
como un todo; desde la busqueda de insumos hasta la entrega del producto final
alineado a la norma gerencial de calidad. Los sistemas gerenciales de calidad tienen
sus antecedentes en la industria militar y la nuclear, sistemas en los que se
establecio la necesidad de evaluar al vendedor, asi el comprador realizé auditorias a
los sistemas gerenciales de calidad de sus proveedores, esto motivo que las grandes
organizaciones redujeran el nimero de proveedores para mantener un nivel de

calidad y facilitar las evaluaciones.

Los antecedentes de la norma ISO 9000 se encuentran en la British Standards
Institution (BSI por sus siglas en inglés), es un organismo inglés, fundado por el
Comité de Ingenieria de normas de Londres, en 1901. Es la primera entidad
nacional de normalizacion del mundo. En Europa desarrollé un sistema Unico y

nacional de evaluacion de los proveedores, la norma BS 5750, publicada en 1979,
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que posteriormente se convierte en el modelo de la ISO 9000. La finalidad de este
organismo es apoyar en la creacion de normas para la estandarizacion de procesos.
BSI es un organismo colaborador de ISO y proveedor de estas normas, sus
aportaciones son I1SO 9001, ISO 14001 e ISO 27001. Entre sus actividades

principales se incluyen la certificacion, auditoria y formacion en las normas.

Norma de certificacion en la Industria Automotriz

La industria automotriz global enfrenta una dindmica competitiva sin igual, que la obliga a
exigir a sus proveedores insumos de muy alta calidad, con la finalidad de generar
productos de clase mundial y alcanzar estandares de productividad acordes a la demanda
global, asimismo, para lograr la competitividad y la mejora continua. En consecuencia, los
proveedores del sector automotriz, sin importar el nivel que ocupen en la cadena
productiva, se ven alentados o presionados a adherirse a las rigurosas especificaciones
técnicas de establecen los Sistemas de Gestion de la Calidad, las cuales son conocidas
como ISO/TS 16949, la cual fue instituida por el Grupo de Trabajo Internacional sobre el
sector automotriz: International Automotive Task Force (IATF), quien promueve la mejora
continua en la cadena de suministro y en el proceso de certificacion que deben adquirir las
empresas participantes.

La ISO/TS 16949, unifica y sustituye las normas de los sistemas de calidad
automotriz, norteamericanas, alemanas, francesas e italianas, asi como las cormas QS
9000, VDAG.1, EAQF y ASQ, respectivamente. En suma, la 1ISO/TS 16949-2009, junto
con la norma de calidad 9001:2008 (Quality management systems - Particular

requirements for the application of 1ISO 9001:2008 for automotive production and relevant
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service part organizations), especifica los requerimientos y define el Sistema de Gestion de
la Calidad para el disefio, desarrollo, fabricacion, instalacion y servicio de cualquier
producto del sector automotriz.

Las normas de calidad establecen estandares que las empresas del sector automotriz
deben cumplir, con la finalidad de cubrir todos los aspectos que el cliente busca en un
automavil; la seguridad, ergonomia, desempefio, métodos de prueba, el medio ambiente, y
el roll-out de la innovacidn de tecnologias roll-out of innovative technologies. Para alcanzar
estos estandares las armadoras de autos exigen a sus proveedores la implantacion de la
norma 1SO 9001:2008, la cual considera las siguientes prescripciones.

En la traduccion que hace el grupo de trabajo Spanish Translation Task Group
(STTG) del Comité Técnico ISO/TC 176, Gestion y aseguramiento de la calidad,
conformado por representantes de organismos nacionales de normalizacién y representantes
del sector empresarial de los paises: Argentina, Bolivia, Brasil. Chile, Colombia, Costa
Rica, Cuba, Ecuador, Espafia, Estados Unidos, México, Per(, Republica Dominicana,
Uruguay y Venezuela, ademéas de los representantes de la Comisién Panamericana de
Normas Técnicas (COPANT) y del Instituto Latinoamericano de Aseguramiento de la
Calidad (INLAC).

La 1SO 9001:2008, promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando
se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Se sefiala
que un proceso es un conjunto de actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el
fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados” (STTG: sin

fecha: 6).
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Esta norma internacional es 1til para “evaluar la capacidad de la organizacion para cumplir
los requisitos del cliente, los legales y los reglamentarios aplicables al producto y los
propios de la organizacion” (idem.). Los clientes son los que definen los requisitos que
deben cumplir los productos. Se sugiere aplicar el modelo Deming, el PHVA: planear,

hacer, verificar y actuar.

Figura 2

Fuente: Tomado de Hi-Lex



El modelo PHVA es el siguiente:

Modelo PHVA. Mejora continua del sistem
Esquema 8

estion de la calidad

Medicion, analisis
¥ mejoramiento

Sistema dg Gestion de la Callé2®

Actividades que aportan valor

//—\-\
| (. Responsabilidad
L & {delaDiecciﬁnJ
|7 & ==h
E[[E] [ | e
NI[| .
[ ) oo >

I
I
Izﬂ—nnbwm—ﬂrm|

Salida

Producto
o Servicio

Actividades de flujo de informacion  ---- - - - - - oo

Fuente: Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos. Tomado de
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Se cita la norma ISO 9001:2008, por ser la norma que actualmente se implanto en la

organizacion Industrial Corona, S.A. de C. V. , empresa dedicada a la manufactura de

productos de inyeccion de plastico dirigidos a clientes de ler. Nivel situados en la red de

aprovisionamiento de la industria automotriz, los productos que fabrica Industrial Corona,

son insumos de los productos que sus clientes dirigen directamente a las armadoras

automotrices, en donde se lleva a cabo el estudio de caso, aunque el objetivo del trabajo no

es determinar si la empresa lleva a cabo el sistema de manera fiel, es importante conocer

sus generalidades para comprender la interpretacion que los trabajadores del nivel operativo

asignan a la calidad.
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La cobertura de la norma 1SO 9000 se ha ampliado y forma actualmente una gran

familia de derivaciones aplicables a diversos &mbitos organizacionales. Enseguida se puede

observar la amplitud de ésta. De acuerdo con Lépez (11/2001), sefiala que la Familia ISO

9000, es como sigue:

La familia ISO 9000
Cuadro 27

NORMA | ANO CONTENIDO

8402 1986 Gestion y aseguramiento de la calidad

9000 1987
9000-1 1987 Norma para la gestion y aseguramiento de la calidad - Parte 1
9000-2 1993 Norma para la gestion y aseguramiento de la calidad - Parte 2
9000-3 1991 Norma para la gestidén y aseguramiento de la calidad - Parte 3
9000-4 1993 Norma para la gestidén y aseguramiento de la calidad - Parte 4

9001 1987 Sistema de calidad

9002 1987 Sistema de calidad

9003 1987 Sistema de calidad
9004-1 1987 Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 1
9004-2 1991 Gestidn de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 2
9004-3 1993 Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 3
9004-4 1993 Gestidn de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 4
9004-5 PC Gestidn de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 5
9004-6 PT Gestidn de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 6
9004-7 PNI Gestidn de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 7
9004-8 NP Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 8
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PC = Proyecto de comité ; PT = Proyecto de trabajo

10011-1 1990 Lineamientos para auditar sistemas de calidad- Parte 1
10011-2 1991 Lineamientos para auditar sistemas de calidad- Parte 2
10011-3 1991 Lineamientos para auditar sistemas de calidad- Parte 3
10012-1 PT Requerimiento de aseguramiento para equipos de medicidn

10013 PNI Lineamientos para la elaboracion de manuales de calidad

10014 PT Aspectos econdmicos de la calidad

10015 NP Educacién continua y lineamientos para la capacitacion

A continuacion se presenta un poco de la historia de la norma ISO 9000.

2.2.5.1 Para conocer 1SO 9000, un poco de historia
Las normas nacionales inglesas de calidad son el sustento de las normas propuestas por la
Organizacion Internacional de Estandarizacion (1SO, por sus siglas en inglés) denominadas
ISO 9000. Existen principalmente dos normas britanicas antecedentes de las ISO: La Serie
BS 5750, relacionada con los sistemas de gestion de calidad emitida en 1979, por el
Instituto Britanico de Normas y un escrito de 1987, publicado por el gobierno del Reino
Unido, el cual contiene normas de calidad y competitividad internacional.

La BS 5750 fue utilizada por organismos certificadores de tercera parte como una
norma de evaluacion, también sirvié como un instrumento para promover la competencia
de la certificacién de tercera parte. Estas normas permitieron a sus organismos titulares
certificar aproximadamente a seis mil organizaciones para 1987. La Comunidad Europea
adopto las normas 1SO en 1987, como normas europeas (con las siglas EN); tal es el caso

de ISO 9000 (ENZ29000), estas normas se crearon inicialmente para el ambito de la
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manufactura como un sistema para administrar la calidad y aseguramiento de la calidad de
los bienes manufacturados.

La Organizacion Internacional de Estandarizacion publicé la serie de Normas ISO

9000; que consta de cinco normas internacionales sobre aseguramiento de la calidad:

1) ISO 9000:1987 Gestion de calidad y normas de aseguramiento de calidad-
Guia para su seleccién y uso;

i) ISO 9001:1987, Sistemas de calidad - Modelo para el aseguramiento de
calidad en el disefio, desarrollo, produccién, instalacion y servicio;

iii) ISO 9002:1987, Sistemas de calidad - Modelo para el aseguramiento de
calidad en el disefio, desarrollo, produccidn, instalacion y servicio: En la
produccion e instalacion;

iv) ISO 9003:1987, Sistemas de calidad - Modelo para el aseguramiento de
calidad en el disefio, desarrollo, produccidn, instalacion y servicio; en la
inspeccion y prueba final;

)] ISO 9004:1987, Gestion de calidad, elementos del sistema de calidad:
Guias.

De ellas destacan como modelos principales: EI modelo 1: ISO 9001; el modelo 2: 1SO

9002; y el modelo 3: 1SO 9003, los cuales se explican enseguida

Los principales modelos 1SO: Los origenes
Cuadro 28

Caracteristicas

Modelo 1SO Propésito Aplica a Verifica
Asegura una calidad y la | Contrato para un disefio | Con todos los elementos
Modelo 1- 1SO 9001 satisfactoria desde el especifico y para del sistema de calidad
disefio hasta el servicio, requerimientos de ISO 9004
respecto de los comportamiento de (Rigida)
requerimientos producto

especificados por el
cliente
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Modelo 2-1SO 9002

Asegura calidad en la
produccion

Disefio o especificacion
permanente

La capacidad de
produccion e instalacion
(Flexible)

Modelo 3-1SO 9003

Muestra la capacidad de
un fabricante en el
suministro de productos

Aplica en la inspeccion y
prueba de productos

Con la mitad de
elementos de 1SO 9004
(Nivel bajo de rigidez)

Fuente: Elaboracién propia con base en Rothery (1993).

La serie 1ISO 9000 normaliza los procesos de produccion con la finalidad de que el
producto cumpla con los requisitos especificados, asimismo, coadyuva en el proceso de
certificacion de los sistemas de calidad implantados por las organizaciones. Los procesos
van desde el desarrollo y disefio, hasta la creacion, instalacion y servicio de productos y/o
servicios. La serie 1ISO 9000 en su version ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003, apoya a las
organizaciones en el cumplimiento de las expectativas del cliente:

ISO 9001 ----- Especifica los requerimientos del sistema de calidad y permite al
proveedor demostrar su capacidad para atender productos acordes a las necesidades del
cliente, logrando la conformidad de los productos y cubriendo todas las fases de creacion
del producto.

Las normas ISO 9000, se dirigen principalmente a la industria manufacturera,
aportan en lo general, beneficios a escala global, y en lo particular, favorecen a las
entidades econdmicas que dirigen sus esfuerzos al Mercado Comun Europeo. La adopcién
e implantacion de las normas ISO que las organizaciones llevan a cabo genera cambios
sustanciales y mejoras en las relaciones entre los diversos actores de la cadena productiva;
esto es, entre fabricantes, clientes y proveedores. Al mismo tiempo su adopcién implica
ciertas ventajas tales como; la mejora continua, ahorros, mejora en la comunicacion y

desarrollo del personal, y con la certificacion, el reconocimiento y status a escala global.
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Segun Rothery (1993) la Organizacién Internacional de Estandarizacion promovio estas
normas de calidad como principios genéricos refinados y précticos, aplicables a sistemas de
calidad, su publicacion representa los acuerdos entre las autoridades y constituyen la base
de una nueva era en la administracion de calidad. Nava (2005), sefiala que los lineamientos
de la ISO establecen como criterio basico para mantener vigente la norma 1SO 9000; una
revision periodica cada cinco afios; esto es, una evaluacion que se hace a partir de una
investigacién con los usuarios para conocer sus necesidades y expectativas, con la finalidad
de definir si la norma se mantiene sin cambios o si se prescriben y publican las correcciones
0 si se plantea una nueva revision. El proceso de revision considera como fase importante
del proceso, la verificacion y validacion de los usuarios para asegurar que los cambios
cumplen con sus necesidades.

Las revisiones de las normas I1SO estan a cargo de un Comité Técnico, el nimero
176, representado por todas las partes interesadas —o stakeholders-, nominado por los
organismos miembros de 1ISO y compuesto por expertos en calidad y en la industria.

Los trabajos de revision de la serie ISO 9000:1987, iniciaron en el afio 1990 y en
1992 dio lugar a la edicién de la serie 1SO 9000 en 1994. Este examen y proceso de
cambio tiene la finalidad de aumentar la claridad y facilidad de uso de las normas, y de
darles un periodo de vida de siete afios (Nava, 2005:95). Es importante mencionar que los
comités I1SO inician las revisiones a partir del momento en que se publica la version de la
norma recién terminada, lo cual permite la creacion de nuevas versiones ISO.

En el caso de la norma ISO 9000: 2000, la rev isién se inicio de 1998-2000 y considero

la participacion de tres comités:

1) “SC1 para terminologia (...),
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2) SC2 para sistemas de gestion de la calidad (...ISO 9001 ¢ ISO 9004), participd el

grupo WG18: con 100 expertos de més de 50 miembros, entre los cuales figuran

los expertos directores de calidad de grandes empresas, auditores, consultores -

formando grupos de tarea-, representantes de organizaciones industriales y

asociaciones de consumidores, etc.

3) SC3 para tecnologias de soporte (... ISO 19011...y el comité técnico TC 207 de

gestion ambiental)”.

La familia 1SO 9000

ISO 9000 en su version 2000, desencadena la estandarizacion de normas y gracias a la

intervencion del comité 1ISO TC 176 se estipula que 1SO 9000, en su version 2000,

considere cuatro normas basicas sustentadas en un nimero breve de otros documentos. Las

normas Bésicas son:

Familia 1SO 9000: El cambio

Cuadro 29

Norma

Nombre

Reemplaza

Significado/componentes

1SO 9000:2000

Sistemas de gestion de
la calidad —
Fundamentos y
vocabulario

1SO 8402:1994
1SO 9000-1:1994

Vocabulario

comun

definido en 1SO 9001:2000
e 1SO 9000:2000

1SO 9001:2000

Considera los requisitos que una
organizacion debe cumplir con
las necesidades del cliente

Tiene compatibilidad con la 1ISO
14000 “Norma de Sistema de
Gestion Ambiental”

Sistemas de gestién de
la calidad- Requisitos
-Para certificacion

de los Sistemas de
Gestion de la Calidad

-Base para acuerdos
contractuales

Normas de
aseguramiento de la
calidad

1SO 9001:1994

1SO 9002:1994
1SO 9003:1994
Tres 1SO,

consolidadas en
1SO 9001:2000

1SO 9004:2000
Desarrollo de un sistema de
gestion de la calidad que tome en

Sistemas de Gestion de

1ISO 9004-1:1994

Principios 1SO 9001:2000

1

w N

Organizacidn enfocada
a los clientes
Liderazgo
Involucramiento del
personal
Enfoque basado en
procesos
Enfoque de sistemas
para la gestion
Mejoramiento continuo
Enfoque basado en
hechos para la toma
decisiones
Relacion mutuamente
beneficiosa con los
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cuenta las necesidades de los la calidad — Guias para | 1SO 9004-2:1994 proveedores
stakeholders. mejorar el desempefio
Tiene compatibilidad con la ISO 1SO 9004-3:1994

14000 “Norma de Sistema de
Gestion Ambiental

1ISO 19011:2000 Guias para auditores de | I1SO 10011-1,
los Sistemas de Gestion | 1SO 10011-2,
de calidad y 1ISO 10011-3, e
Ambientales 1SO 14010
1SO 14011
1SO 14013

Fuente: Elaboracion propia con base en Nava ( 2005:105-108)

Existe en torno a la nocion de calidad una idea generalizada que le confiere el poder de
generar beneficios positivos para las organizaciones que la implantan, ya que esto les
permite cumplir con las expectativas del cliente. Nava (2005; 96) ,por ejemplo, menciona
que la compafiia que decide implantar un sistema efectivo de aseguramiento de la calidad y
certificacion logra beneficios de dos tipos:

1) Externos, esto es, beneficios en el mercado que le facilitan el intercambio comercial,
el desarrollo de nuevos mercados y un mayor reconocimiento de la organizacién en
el mercado.

2) Internos; el logro de la eficiencia, la solucion de problemas comunes y repetitivos,
la reduccion de costes y mayor competitividad por la calidad de sus productos y
Servicios.

Asimismo, este autor apunta como evolucion natural de los sistemas de calidad; las
operaciones simples del control de calidad en la inspeccidn y prueba finales del producto,
avanza con el establecimiento de control en cada etapa del proceso y se ultima incluyendo
las funciones gerenciales de la organizacién; con ello, la calidad se concibe como un
sistema integrado en toda la organizacion que requiere del “liderazgo de los (...) ejecutivos,

(...) [el involucramiento de los participantes] , el poder del empleado-empowerment-, el
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desarrollo (...) de requisitos cambiantes, la administracién de la innovacion, (...) [y de la
diversidad] y de las operaciones y planeacion enfocada al cliente” (Nava,2005 :97).

Segun la literatura de la calidad, la adopcién de un sistema de calidad por parte de
las organizaciones es el paso inicial hacia una filosofia de calidad, ya que no basta con la
implantacion interna del sistema, también se requiere del reconocimiento de terceros
externos, para tal efecto la organizacion se somete a tres tipos de auditoria:

1) La auditoria interna o de primera parte, la auto-auditoria;

2) La auditoria externa de segunda parte que se aplica en dos niveles en la cadena

productiva; hacia atrés, la organizacion la aplica con sus proveedores, y la que le

aplican a la organizacion sus clientes, y finalmente;

3) La auditoria de tercera parte, ésta la demanda la organizacion a un organismo

acreditado — que puede ser de cualquier giro o sector industrial, lo cual complica la

certificacion- con la finalidad de obtener un certificado- la certificacion.
Como ya se argumentd, cada pais tiene normas propias de calidad, sin embargo las
organizaciones para estar en posicion de participar en el mercado global suman a su cuerpo
normativo los lineamientos de la 1ISO 9000; una adopcion puede estar constrefiida por el
ambiente o ser voluntaria por la atraccion los beneficios que le confiere los diferentes
discursos.

Por otro lado, el uso actual del concepto y su transferencia del ambito productivo a
otras esferas de la sociedad — la educacion, la salud, etc.-, donde se pretende implantar la
calidad bajo los mismos términos de su origen, conduce a la reflexion critica para
comprender con profundidad y discutir ;cuales serian las repercusiones de su
implantacion?. Asimismo, el debate se amplia en el sentido de discutir la pertinencia de la

aplicacion de las normas a todo tipo de organizaciones, sin importar naturaleza y tamaro
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cuando se sabe que cada unidad organizacional aunque comparte similitudes con otras tiene

su propia singularidad.

¢(QUE ES ISO?
Es un organismo mundial de normalizacion (International Standardization Organization), su
funcion es desarrollar, editar y mantener actualizadas las normas internacionales sobre todo
tipo de sistemas, productos y servicios, con el propdésito de facilitar intercambios
comerciales entre los paises, estableciendo un consenso universal de las caracteristicas y
especificaciones minimas que deben cumplir los productos y servicios. Los principios
basicos de ISO 9000 son: 1.- Organizacion enfocada en los clientes, 2.- Liderazgo para
lograr los objetivos y metas de la calidad, 3.- Involucramiento de las personas, 4.- Enfoque
de procesos, 5.- Enfoque para administrar por sistemas, 6.-Mejoramiento, 7.- Emfoque en
los hechos para la toma de decisiones, 8.- Relaciébn mutuamente beneficiosa con
proveedores.

Una vez conocidos sus principios, enseguida se presenta esquematicamente la

evolucion de la serie 1SO 9000.
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Evolucién de la serie 1SO 9000

Cuadro 30.
Gestion de la calidad Gestion de calidad y Sistemas de calidad - Modelo Gestion de calidad y Guias para la Requerimientos para Guias para
y calidad de normas de aseguramiento para el aseguramiento de elementos del sistema de auditoria de los el aseguramiento de la desarrollo de
aseguramiento- de calidad-Guia para su calidad en el calidad sistemas de calidad calidad para equipo manuales de
Vocabulario seleccién y uso disefio/desarrollo, produccion, de medicién calidad
instalacion y servicio
1SO 8402 1SO-9000 1SO-9001 1SO-9004 :Guias 1SO10011-1 1SO10012-1 1SO10013-
1)12 edicion 1)Primera edicién publicada | 1) Primera edicién publicada | 1)Primera edicién publicada en | Parte 1: Auditoria Partel:Sistema de | 1)Borrador del
publicada en , 1986 como ISO 9000:1987 en 1987 como 1SO 9001:1987 1987 como ISO 9004:1987 1)Primera edicion | confirmacion comité  1SO/CD
como 1SO 8402:1986 | 1SO 9000-1 Revisada 2) Borrador del comité ISO/CD | 1SO 9004 -1: Partel: Guias publicada en 1990 | metroldgico para | 10013 (1992)
1) Borrador del comité | 9001 (1992). Revision de la | 1) Borrador del comité | como ISO  10011- | equipo de medicién
2) ISO 8402 - | ISO/CD 9000-1 (1992). | 1SO 9001 ISO/CD  9004-1  (1992). | 1:1990 1)Primera edicion | 1SO-
Revisada.  Borrador | Revision del ISO 9000 3) Borrador de trabajo para | Revision de la ISO 9004 publicada en 1992 | Economia de la
de la norma ISO/DIS | 2) Borrador de trabajo | 1996. Revisiénde 1a1SO9001 | 2) Borrador de trabajo | 1SO10011-2 como ISO 10012- | calidad
8402 (1992) planeado para 1996. Revision planeado para 1996. Revision | Parte 2: Criterios de | 1:1992 1)Un borrador de
del 1SO 9000-1 1SO-9002: En la produccién e | de 1ISO 9004-1 calificacion para los trabajo fecha vy
1SO 9000-2:Parte 2: Guias | instalacion 1SO 9004-2: Parte2: Guias de | auditores de sistemas de | 1S01002-2 ndmero aln

generales para la aplicacion
de la I1SO 9001, 1SO 90002 e
1SO 9003

1)Borrador  de normas
I1SO/DIS 9000-2 (1992)

1ISO 9000-3: Parte 3: Guias
generales para la aplicacion
de la 1ISO 9001 del desarrollo,
abastecimiento
mantenimiento de software
1)Primera edicién publicada
en 1991 como ISO 9000-
3:1991

1SO 9000-4/IEC 300-1

Parte 4: Aplicacion para la
gestion de dependibilidad
1)Borrador  de normas
I1SO/DIS 9000-4 (1992)

1)Primera edicién publicada en
1987 como ISO 9002:1987

2) Borrador del comité 1ISO/CD
9002. Revision de la 1ISO 9002
3) Borrador de trabajo para
1996. Revision de 1SO 9002

1SO-9003: En la inspeccion y
prueba final

1)Primera edicion publicada en
1987 como ISO 9003:1987

2) Borrador del comité ISO/CD
9003 (1992). Una revision de la
1SO 9003

3) Borrador de trabajo
planificado para 1996. Es una
revision de la ISO 9003

servicio

1)Primera edicién publicada en
1991 como ISO 9004-2:1991
ISO 9004-3 : Parte 3:Guias
para materiales procesados
1)Borrador de la norma
1SO/DIS 9004-3 (1992)

ISO 9004-4 : Parte 4:Guias
para el mejoramiento de la
calidad

1)Borrador de la
1SO/DIS 9004-4 (1992)
ISO 9004-5 : Parte 5:Guias
para los planes de calidad
1)Borrador del comité 1ISO/CD
9004-5 (1991)

ISO 9004-7: Parte 7: Guias
para la gestion de
configuracion

1)Borrador del comité 1ISO/CD
9004-7 (1992)

norma

calidad

1)Primera edicion
publicada en 1991
como ISO  10011-
2:1991

1SO10011-3

Parte 3: Manejo de
programas de Auditoria

1)Primera edicion
publicada en 1991
como ISO  10011-
3:1991

Parte 2: Control del
proceso de medicion
1)Borrador de trabajo
con fecha ain
desconocida

desconocidos

Fuente: Adaptado de Rothery (1993:34-37).
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Normas precedentes de la 1ISO 9000

Cuadro 31

1SO 8402

Titulo: Vocabulario de calidad

Situacion: 12
1SO 8402:1986

edicién publicada en 1986 como

(1992)

ISO 8402 — Revisada
Titulo: Gestion de la calidad y calidad de
aseguramiento-Vocabulario
Situacion: Borrador de la norma 1ISO/DIS 8402

Fuente: Elaboraciéon propia con base en Rothery (1993)

ISO 9000 y su evolucion: Gestion de calidad y normas de aseguramiento de calidad

Cuadro 32

1SO-9000

Titulo: Gestién de
calidad y normas
de aseguramiento
de calidad-Guia
para su seleccion y
uso

Situacion: Primera
edicién publicada
como ISO
9000:1987

1SO 9000-1
Revisada

Titulo: Gestion de
calidad y normas
de aseguramiento
de calidad-Guia
para su seleccion y
uso

Situacion:

1) Borrador del
comité 1SO/CD
9000-1 (1992).
Revision del 1ISO
9000

2) Borrador de
trabajo planeado
para 1996.

Revisién del 1ISO
9000-1

1SO 9000-2

Titulo: Gestion de
calidad y normas
de aseguramiento
de calidad parte 2:
Guias generales
para la aplicacion
de la ISO 9001,
ISO 90002 e 1SO
9003

Situacion:
Borrador de
normas 1SO/DIS
9000-2 (1992)

I1SO 9000-3

Titulo: Gestion de
calidad y normas
de aseguramiento
de calidad parte 3:
Guias generales
para la aplicacion
de la 1SO 9001 del
desarrollo,
abastecimiento vy
mantenimiento de
software
Situacion: Primera
edicién publicada
en 1991 como ISO
9000-3:1991

1SO 9000-4/IEC
300-1

Titulo: Gestion de
calidad y normas
de aseguramiento
de calidad Parte 4:
Aplicacion para la
gestion de
dependibilidad
Situacion:
Borrador de
normas 1SO/DIS
9000-4 (1992)

Fuente: Elaboracion propia con base en Rothery (1993).




297

Sistemas de calidad-Modelo para el aseguramiento de calidad en el disefio,
desarrollo, produccion, instalacion y servicio

Cuadro 33

1SO-9001

Titulo: Sistemas de calidad-
Modelo para el aseguramiento de
calidad en el disefio/desarrollo,
produccidn, instalacion y servicio
Situacion:

1) Primera edicion publicada en
1987 como 1SO 9001:1987

2) Borrador del comité 1SO/CD
9001 (1992). Revision de la ISO
9001

3) Borrador de un trabajo para
1996. Revision de la 1ISO 9001

1SO-9002

Titulo: Sistemas de calidad-
Modelo para el aseguramiento
de calidad en el
disefio/desarrollo,  produccion,
instalacion y servicio

Situacion:

1)Primera edicidn publicada en
1987 como 1SO 9002:1987

2) Borrador del comité 1ISO/CD
9002. Revisidon de la 1ISO 9002
3) Borrador de trabajo para
1996. Revision de 1SO 9002

1SO-9003

Titulo: Sistemas de calidad-Modelo
para el aseguramiento de la calidad
en la inspeccion y prueba final
Situacioén

1)Primera edicion publicada en 1987
como 1SO 9003:1987

2) Borrador del comité 1SO/CD 9003
(1992). Una revision de la 1SO 9003
3) Borrador de trabajo planificado
para 1996. Es una revision de la ISO
9003

Fuente: Elaboracion propia con base en Rothery (1993).

Gestion de calidad y elementos del sistema de calidad

Cuadro 34

1SO-9004 1ISO 9004 -1 | 1SO 9004-2 1ISO 9004-3 | 1SO 9004-4 ISO 9004- | 1SO 9004-7
Titulo: Guias | Titulo: Titulo: Titulo: Titulo: 5 Titulo:
de la gestion | Gestion  de | Gestibn  de | Gestion de | Gestion  de | Titulo: Gestion  de
de calidad y | calidad y | calidad y | calidad y | calidad y | Gestion de | calidad y
elementos del | elementos elementos elementos elementos del | calidad vy | elementos del
sistema de | del sistema | del sistema | del sistema | sistema  de | elementos | sistema  de
calidad — | de calidad | de  calidad | de calidad | calidad Parte | del calidad Parte
Guias Partel: Guias | Parte2: Guias | Parte3: 4: Guias para | sistema de | 7: Guias
Situacion: Situacion: de servicio Guias para | el calidad para la
1)Primera 1) Borrador | Situacion: materiales mejoramiento | Parte  5: | gestion  de
edicién del  comité | 1) Primera procesados de lacalidad | Guias para | configuracién
publicada en | ISO/CD edicion Situacion: Situacion: los planes | Situacién:
1987  como | 9004-1 publicadaen | 1)Borrador 1)Borrador de calidad | 1)Borrador
ISO (1992). 1991 como de la norma | de la norma | Situacion: | del  comité
9004:1987 Revision de | 1SO 9004- ISO/DIS ISO/DIS 1)Borrador | ISO/CD

La1SO 9004 | 2:1991 9004-3 9004-4 del comité | 9004-7

2) Borrador (1992) (1992) 1ISO/CD (1992)

de trabajo 9004-5

planeado (1991)

para  1996.

Revision de

ISO 9004-1

Fuente: Elaboracion propia con base en Rothery (1993).
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Guias para la auditoria de los sistemas de calidad

Cuadro 35

1SO10011-1

Titulo: Guias para la auditoria de
los sistemas de calidad Parte 1:
Auditoria

1SO10011-2

Titulo: Guias para la auditoria de
los sistemas de calidad Parte 2:
Criterios de calificacion para los

1SO10011-3

Titulo: Guias para la auditoria de
los sistemas de calidad Parte 3:
Manejo de programas de Auditoria

Situacion: Primera  edicion
publicada en 1990 como ISO
10011-1:1990

Situacion:

10011-2:1991

auditores de sistemas de calidad
Primera
publicada en 1991 como

Situacion: Primera edicion
publicada en 1991 como ISO
10011-3:1991

edicion
ISO

Fuente: Elaboracion propia con base en Rothery (1993).

Requerimientos para el aseguramiento de la calidad para equipo de medicién
Cuadro 36

1SO10012-1

Titulo: Requerimientos para el aseguramiento de la
calidad para equipo de medicion Parte 1:Sistema de
confirmacion metrologico para equipo de medicion
Situacion: Primera edicion publicada en 1992 como
ISO 10012-1:1992

1SO1002-2

Titulo: Requerimientos para el aseguramiento de la
calidad para equipo de medicién Parte 2; Control del
proceso de medicion

Situacion: borrador de trabajo con fecha adn
desconocida

Fuente: Elaboracion propia con base en Rothery (1993).

Guias para el desarrollo de manuales de calidad
Cuadro 37

1SO10013-

Titulo: Guias para desarrollo de manuales de
calidad

Situacion: Borrador del comité 1SO/CD 10013
(1992)

I1SO-

Titulo: Economia de la calidad

Situacién: Un borrador de trabajo fecha y nimero ain
desconocidos

Fuente: Elaboracion propia con base en Rothery (1993).

Una vez que nos hemos aproximado a los modelos de calidad —los premios internacionales-

y finalmente la 1ISO 9000, enseguida nos centraremos a una revision de la administracion de
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la calidad total, mediante la disquisicion que hace Hackman y Wageman (1995), respecto

de las lecciones y experiencias que deja la practica de la calidad total.

2.6 El pasado de la Administracion Total de la Calidad y las lecciones
aprendidas.
En este apartado se expone un recuento sucinto del desarrollo conceptual e implicaciones
préacticas de la calidad total con base en los planteamientos de Hackman y Wageman
(1995), respecto de las lecciones aprendidas con la finalidad de asir su significado para
comprender las interpretaciones de quienes viven la cotidianeidad de la calidad en la vida

laboral.

Se exponen las diversas posturas y opiniones respecto del significado de la calidad,
iniciando con la explicacion que brindan los principales creadores de esta filosofia de
trabajo y enseguida con las opiniones de quienes la conciben desde su aplicacién en la
practica, principalmente las organizaciones, los consultores y la academia. Lo que es claro
entre la diversidad de elucidaciones acerca de la calidad es su participacion en la
construccién de un nuevo paradigma que cambia las formas tradicionales de producir y
prestar servicios a una sociedad -segmentos de mercado - cada vez mas exigente y un

contexto por demas incierto.

Los acontecimientos econdmicos, politicos, sociales, ambientales y la determinacion
de la humanidad para ir en busca de mejores niveles de bienestar y de un mayor grado de
desarrollo han dado forma a “la globalizacién, ... (al vertiginoso avance de la) tecnologia,

...(a nuevos arreglos en) la arquitectura empresarial y (a) ...una (nueva division de la)
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organizacion del trabajo”(Vargas, 2006-2010), tendencias del siglo XXI que configuran el
escenario actual en el que la calidad tiene un lugar preponderante.

Un contexto en el que existe un interés comun por fortalecer las condiciones de la
competitividad y productividad a escala global y, en el que se difunde con mayor rapidez la
informacion, se eliminan las barreras proteccionistas y aparecen categorias de
organizaciones denominadas de clase mundial. Se argumenta que vivimos en la era de la
informacion, en la que el conocimiento y la informacion son la base fundamental del
desarrollo; debido a que los procesos de produccién, la organizacién del trabajo, los
servicios y otras actividades dependen de su uso.

Las novedosas tecnologias de la informacion (TIC’S) han contribuido al desarrollo
de nuevas formas de organizacion flexible para la produccién y en ciclos de vida de los
productos cada vez mas efimeros, principalmente por la puesta en marcha de la
obsolescencia planeada, y sobre todo, de la mayor valoracién por la calidad para satisfacer
a los clientes. Las organizaciones se dirigen a una mayor diferenciacion en el servicio y a la
alta calidad como elementos clave en la orientacion al cliente para lograr la competitividad.

Ineludible ha sido para las empresas el efecto de las transformaciones en la
tecnologia. Los procesos productivos y la forma de concebir la arquitectura organizacional
han favorecido el acortamiento de distancias entre los que piensan y los que hacen al punto
en que se han transferido muchas funciones de los niveles altos a los niveles operativos. Por
la nueva organizacion del trabajo los grupos de alto rendimiento son capaces ahora de
fijarse metas y objetivos, de promover sugerencias y de resolver problemas con mas rapidez
de la que tendria el tradicional flujo burocratico.

Las transformaciones antes descritas se presentan desde la década de los afos

ochenta y descuellan con mayor fuerza en los Gltimos afios, por ello la Administracion de la
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Calidad Total (TQM) se ha convertido en un asunto toral para la competitividad en los
diversos &mbitos de la sociedad: En la esfera productiva la filosofia de calidad total apoya
el sostenimiento de las organizaciones, el desarrollo de sus ventajas competitivas y la
mejora continua. En tanto que, en el &mbito del consumo la TQM asegura al consumidor el
disfrute de productos/servicios de calidad mundial.

Para comprender el estado del arte de la TQM se hace un recorrido retrospectivo a
los inicios de la nocién de calidad dentro de las organizaciones productivas, para ello de se
presentan los principales postulados de W. Edwards Deming; Joseph Juran y Kaoru
Ishikawa, con la finalidad de poder tener una nocién general de lo que la calidad representa
para las organizaciones en general y para la direccion en particular, para tal efecto se
presenta un resumen de la obra Administracion de la calidad total: asuntos empirico,
conceptual y préctico. (Total quality management: empirical, conceptual y practical issues),
de Hakcman y Wageman, (1995). Con ello se da a conocer los procesos de la calidad total y
los resultados de su implantacién, tanto en la motivacion de los trabajadores, el aprendizaje

y el cambio que representa para los sistemas sociales.

Las ideas de Edward Deming, Joseph Juran y Kaoru Ishikawa, referentes la calidad
total, tuvieron amplia aceptacion en los Estados Unidos una vez que este movimiento social
se consolidé en Japdn; es hasta la década de los afios ochenta, cuando tal filosofia o
paradigma- de trabajo se incorpora a las practicas organizacionales norteamericanas,
ademas de permear también el ambito académico y el de los consultores, teniendo como
resultado una amplia produccién literaria, por ejemplo, la obra de Peters y Waterman (1984
), “En busca de la excelencia”, en la que se acentua la importancia que el management

asigna a las nuevas modas gerenciales.
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La situacién vigente y los nuevos retos del contexto han influido para que TQM tenga una
amplia aceptacion social. De esta forma, la adhesién a este movimiento social se ha
ampliado de sus origenes industriales a otros &mbitos organizacionales, en este momento es
natural su implantacién en organizaciones al cuidado de la salud, en la burocracia publica y
en organizaciones no lucrativas e instituciones de educacion, por mencionar algunas.
Incluso en aquellas que por su dimension no participan en la competencia mundial, como
muchas de las pequefias empresas mexicanas.

La popularidad de TQM entre la sociedad ha permitido la generacion de verdaderos
campos organizacionales (DiMaggio y Powell, 1999) forméandose asi diversas
organizaciones especializadas en promover su ideologia mediante cursos de capacitacion,
talleres, consultoria, revistas, etc., e incluso, también se ha sumado una amplia produccion
editorial proveniente de la esfera académica, ademas de la participacién de organismos
certificadores.

No obstante esta situacion, TQM desde sus inicios y hasta su etapa de madurez, se
ha convertido en un tema controvertido; una moda como la reingenieria de procesos y otras
modas gerenciales, cuyo valor e impacto esta en discusion a pesar de ser un modelo
gerencial que tiene un sélido sustento cientifico en la estadistica y la teoria de la
motivacion, y cuyo fin es mejorar el desempefio organizacional. Es discutible también la
pretension de ser un modelo universal y extender sus zonas de influencia a diversas
actividades y a escala mundial, sin considerar las diferencias objetivas y matices de cada
tipo de organizacion y contexto.

La presente investigacion coincide con los cuestionamientos de Hackman vy
Wageman (1995), sin embargo, también busca conocer y entender igual que ellos si

realmente existe la Administracion de la Calidad Total y si cumple con su cometido, la
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duda principal surge a raiz del uso que del concepto se hace en la actualidad, debido a que
se asigna a cualquier cosa, proceso e idea, y cada persona le confiere significados
distintos.

Para discutir esta postura iniciamos con la exposicion de lo que TQM, debe ser de
acuerdo a los presupuestos tedricos, los cuales estan explicitamente fundamentados en los
trabajos de W. Edwards Deming, Joseph Juran y Kaoru Ishikawa, en ellos, ademas, cada
uno de los autores incorpora sus valores. Estos tres autores, son reconocidos como las
principales autoridades del movimiento de TQM. En el cuadro siguiente se resumen las
coincidencias entre los planteamientos de Deming, Juran e Ishikawa con respecto la

Administracion de la calidad total:

Posicion filoséfica de los padres de la calidad
Cuadro 38
Administracién de la Calidad Total - TQM Deming; Juran; Ishikawa
Organizacién: su propésito esencial Permanencia y salud organizacional
Filosofia de la organizacion Para la comunidad-busqueda de estabilidad
Valores del contexto Para los consumidores-satisfaccién total de las
necesidades
Valores centrales TQM Bienestar de los miembros de la organizacion —
Valores internos de la organizacion felicidad/satisfaccion-.
Estructura Flexible
Sistemas Mejora continua
Préctica de trabajo Innovacion
Estrategia de TQM para el logro de resultados | 4 suposiciones basicas interrelacionadas:
normativos: 1. Lacalidad; 2. La gente; 3. Las organizaciones y,
4. El rol de la direccion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Hackman y Wageman (1995)

La historia de vida de los gurGs de la calidad total esta ligada al sector productivo,
esto los conduce a compartir elementos del paradigma estructural- funcionalista, en la
busqueda de contribuir a la ganancia econdémica a partir de mejorar el desempefio global de
la organizacion y asegurar su permanencia en el mercado. Para ello su propuesta de TQM,
establece con toda intencion una serie de creencias, valores, indicadores de desempefio y

calidad basados en la estadistica asociados a la idea de flexibilidad para lograr el bienestar
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de la sociedad, la satisfaccion total de las necesidades de los clientes y la felicidad y
crecimiento de los miembros de la organizaciéon, como lo menciona Ishikawa ... una
organizacion en la que sus miembros no son felices y no pueden serlo, no merece existir”
(1985:27, citado por Hackman y Wageman,1995:310).

Segln Hackman y Wageman (1995), la estrategia de TQM, se sustenta en cuatro

dimensiones que tienen una interaccion dinamica, estas son: 1) La calidad; 2) la gente; 3)

las organizaciones; y 4) el papel de la direccion.

Estrategia de TQM
Esquema 9

CALIDAD

FILOSOFIA ROLTE
TRECCI

FINCIFIOS
1.
‘ PROCEROE

ZVARIABILI
DA

3 MANAGE
IENT PCE
HECHO 4.
AFPEENDIZA
EY

AETC

ZON A

ORGANIZACION

Fuente: Elaboracién propia con base en Hackman y Wageman (1995)

En el esquema 9, se observan las cuatro dimensiones fundamentales en la estrategia de
la Administracion de la Calidad Total para lograr resultados normativos: La organizacion,

la direccion, la gente y la calidad; las tres primeras son dimensiones que originalmente ya
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habian sido delineadas como elementos centrales del paradigma moderno de produccion, a

estas se suma la ultima, la dimensién de la calidad como una filosofia de trabajo que

permea tanto el sistema técnico como el sistema humano de la organizacion, con la

finalidad de dar una mejor respuesta al mercado y satisfacer las necesidades de los clientes.

Enseguida se explica como funciona cada una de estas dimensiones en lo individual y cémo

se concatenan para concretar la estrategia de TQM:

1)

2)

La calidad en términos de Deming, Juran e Ishikawa, se convierte en una premisa
fundamental en la vida de las organizaciones debido a que los costos del desarrollo
de productos o servicios de alta calidad garantizan la permanencia en el mercado.
Mientras que el costo de una calidad pobre conduce a la organizacion a enfrentar
peligros de competitividad y de pérdida de clientes, a la vez que el costo de
inspeccion y retrabajo aumentan la carga econémica a la organizaciéon. Aqui
pareciera que los criterios tradicionales de rentabilidad, eficacia y eficiencia quedan
en desuso, sin embargo, esto no es asi, porque aunque la organizacién dirija sus
esfuerzos a la creacion de productos y servicios de calidad como lo sugiere Deming
(1993, citado por Hackman y Wageman, 1995:310), considera una inversién mayor
en el coste de los productos, sin olvidar el célculo de la rentabilidad de la
organizacion con la finalidad de sobrevivir a largo plazo.

La gente, TQM propone considerar a la gente que participa en la organizacion como
clientes internos, a quienes la direccion debe procurar espacios de trabajo donde
tengan libertad, ademdas de proporcionarles capacitacion y las herramientas
necesarias para mejorar la calidad. Este paradigma de TQM, considera que los
empleados se preocupan genuinamente por la calidad del trabajo que realizan y que

recurren a diferentes iniciativas para hacerlo cada vez mejor, por lo que la
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sugerencia de “Deming ¢ Ishikawa, citados por Hackman y Wageman , 1995:311)
es eliminar en la organizacion los sistemas de evaluacion que generan temor y
promueven la comparacion entre los empleados con la finalidad de conducirlos a un
“ ...(un) manejo instintivo hacia la precision, la belleza y la perfeccion” como lo
sefiala Juran (citado por Hackman y Wageman, 1995:311).”.

Las organizaciones como sistemas. Esta dimension de TQM establece que la
organizacion es un sistema donde sus partes son altamente interdependientes, por lo
que cualquier problematica involucra necesariamente las diversas lineas
funcionales. De esta manera la creacion de productos de alta calidad requiere que la
interaccion de todos los departamentos de la organizacion desde la fase inicial del
proceso; desde el disefio pasando por la manufactura y finalmente por el proceso de
comercializacion. Para esta nueva dinamica de trabajo colaborativo sin fronteras al
interior de la organizacion, Deming y Juran (idem), proponen la idea de que los
problemas trans-funcionales deben ser abordados colectivamente en equipos de
trabajo con participantes de todas las funciones relevantes (citados por Hackman y
Wageman, 1995). La idea de equipos de trabajo trans-funcionales es poco atractiva
para Ishikawa, incluso la misma idea de sistema, para €l lo importante es reunir a
equipos de trabajo en cada division, y en cada linea establecer sus propias metas
(Ishikawa, 1985, citado por Hackman y Wageman, 1995).

El rol de la alta direccion: La responsabilidad de la calidad de toda su organizacion.
Su compromiso es crear sistemas organizacionales que determinen como disefiar y
producir bienes y servicios; en el entendido de que siempre se debe buscar el

mejoramiento de los procesos para impactar en la calidad total de la empresa.
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Deming, Juran e Ishikawa, consideran que si los empleados son efectivos en su
trabajo es gracias a los sistemas de calidad que los managers establecen.

Otro de los componentes fundamentales de la filosofia de la calidad es la Mejora
Continua. De acuerdo a las méximas de las autoridades de TQM, deben seguirse cuatro
principios para conseguirla, estos son:

e El primer principio, se dirige al enfoque en los procesos de trabajo, esta perspectiva
sefiala la necesidad de que los empleados presten atencién en todos los procesos que
intervienen en el disefio y produccion de los bienes, para ello, la direccion debera
estar dispuesta a capacitar y entrenar a los empleados, para evaluar, analizar, y
mejorar los procesos de trabajo.

e EIl segundo principio, el analisis de la variabilidad es una parte del proceso de la
produccién. La falta de uso de la estadistica dentro de los procesos de produccion
conlleva la falta de control de la varianza en los procesos o en los resultados, en
mucho esto representa la principal causa de los problemas de la calidad. Esta tarea
la deben realizar y controlar los operarios que se desempefian en las diferentes
lineas de trabajo en la organizacion. Sefialan Hackman y Wageman que la
variabilidad es una de las principales preocupaciones de Deming (1986:20, citado
por Hackman y Wageman, 1995) quien sefiala que “el problema central del
management”, es comprender mejor el significado de variacion y extraer la
informacidn contenida en la variacion, para que una vez conocidas las causas de
variabilidad, sean los empleados quienes mejoren los procesos de trabajo.

(Hackman y Wageman, 1995:312)
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e El tercer principio, el management por hecho. Gran parte del trabajo de TQM es la
recoleccion sistemética de datos en cada punto del proceso o en un ciclo de
resolucion de problemas, para determinar prioridades y mediante el analisis de sus
causas seleccionar y probar soluciones. Asimismo, es necesario la recomendacion y
el uso de la estadistica y de herramientas apropiadas a la naturaleza de los procesos.
Hackman y Wageman, sefialan que en este aspecto cada autor de la calidad tiene
preferencias distintas.

e El cuarto principio es el aprendizaje y la mejora continua, la salud de una empresa a
largo plazo depende de intentar el mejoramiento de la calidad como una busqueda
interminable.

Una vez que se ha explicitado cada uno de las dimensiones principales de la estrategia
de TQM vy los principios para conseguir la mejora continua, enseguida se presentan los
factores que permiten la implantacion de la administracion de la calidad total (TQM).

1.- En primer lugar es fundamental la identificacion explicita y la medicion de las
exigencias del cliente para lograr la calidad, es esencial conocer lo que los consumidores
quieren y proveerles productos o servicios que satisfagan sus requerimientos o incluso que
superen sus expectativas (Ishikawa, 1985 cit. por Hackman y Wageman, 1995:43). Es
necesario, por lo tanto, que los miembros de la organizacion evalten los requerimientos del
consumidor tales como la durabilidad, la confiabilidad y la rapidez en el servicio. (Juran,
1974:22; Deming 1986: 1771-182, citados por Hackman y Wageman, 1995).

Algunos clientes son externos a la organizacion, y otros son internos, en este caso,
el cliente interno es aquel que recibe de otros miembros de la organizacion el resultado de
su trabajo para realizar sus actividades y agregar valor al producto o servicio. TQM define a

lo largo de la linea de produccion "al cliente™ en cada parte del proceso. Dentro de la
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organizacion, la evaluacién de los requerimientos del cliente sirve como herramientas para
fomentar la cooperacién trans-funcional —entre diversas funciones- (Ishikawa, 1985:107-
108, citados por Hackman y Wageman, 1995).

En el caso de los clientes finales o externos, se requiere obtener datos acerca de sus
requerimientos, el mejoramiento de la calidad puede enfocarse especialmente en los
aspectos del proceso de trabajo que son mas importantes para la satisfaccion de los clientes.
Aun asi, la alta calidad no es asegurada. Esto debido a que algunas organizaciones
activamente manipulan las preferencias del cliente, lo hacen por ejemplo, a través de la
publicidad, para atraerlos dentro de la linea de lo que la organizacion es capaz de
proveerles.

Ademas, los clientes pueden definir sus propios requerimientos en términos de
productos y servicios existentes que pueden ser bajos en calidad. Deming (1993:7-9,
citados por Hackman y Wageman, 1995) sugiere que esto puede ser especialmente
caracteristico de los clientes en los Estados Unidos, porque han crecido acostumbrados a la
pobre calidad de productos y servicios.

Las organizaciones norteamericanas que confian plenamente en lo que los
consumidores dicen, ponen en riesgo los estandares- normas de calidad muy por debajo de
lo que los empleados son capaces de lograr.

2.- Creacion de sociedades con los proveedores. Las autoridades de TQM sugieren que las
organizaciones deberian elegir vendedores sobre la base de la calidad, mas que solo en el
precio. Ademas, ellos recomiendan a las organizaciones trabajar directamente con los
proveedores de materias primas para asegurar que sus materiales sean de la mas alta calidad
posible. (Juran, 1974: 10,1-10,35; Ishikawa, 1985; Deming, 1986:31-43, citados por

Hackman y Wageman, 1995).
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3.- Usar equipos trans-funcionales para identificar y resolver los problemas de calidad.
Aunque los equipos trans-funcionales pueden usarse en multiples formas en los programas
de TQM, su principal propdsito es identificar y analizar “los (pocos) problemas vitales” de
la organizacion (Ishikawa, 1985:113-119; Deming, 1993:85-89, citados por Hackman y
Wageman, 1995).

Juran (1969) se refiere a tales equipos como "el brazo de la direccion” un esfuerzo
de la calidad. Otros equipos, también trans-funcionales, se crean para diagnosticar las
causas de los problemas que han sido identificados por el brazo de direccion y para
desarrollar y probar soluciones posibles para ellos. Los equipos de diagndstico pueden ser
destacamentos de fuerzas de tarea temporales o entidades organizacionales continuas. En
ambos casos, las cabezas del departamento son incluidas como miembros del equipo para
asegurar que los departamentos interesados cooperaran cuando se dé el momento de poner
en préctica las recomendaciones del equipo.

Juran, mucho mas que Deming, aboga por el empleo de equipos de mejora de la
calidad dentro de las funciones. Pero la principal composicién del equipo es la misma: Se
elige a la gente que puede proveer el acceso a los datos necesarios para probar soluciones
potenciales y a quien es critico para la aplicacién de las soluciones desarrolladas (Juran,
1969: 78-89, citados por Hackman y Wageman, 1995).

4.- El uso de métodos cientificos para monitorear el desempefio e identificar puntos de alta
influencia para mejorar el desempefio. Las tres autoridades de TQM en una voz abogan por
el uso de herramientas estadisticas para monitorear los procesos de trabajo (Juran, 1974:
chaps. 22-27; Ishikawa, 1985: 109-120; Deming, 1986: chaps. 8-9, citados por Hackman y
Wageman, 1995) Una amplia variedad de herramientas estadisticas estan disponibles para

identificar los puntos clave -de alta influencia- para el mejoramiento de la calidad, para
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evaluar soluciones alternativas e identificar problemas y para documentar los resultados de
los cambios en el proceso. Muchas de las herramientas involucran aplicaciones de la teoria
de la probabilidad para generar hallazgos que pueden ser resumidos graficamente, docenas
de herramientas para la calidad han sido descritas en la literatura. Tres de las méas usadas
son los diagramas de control, el analisis de Pareto y el anlisis del coste de la calidad.
* Los diagramas de control proveen una representacion grafica de los resultados de
un proceso en curso, se usan para monitorear el desempefio de un proceso y para
determinar si el proceso esta bajo control, si la varianza producida por el proceso es
aleatoria o atribuible a causas especificas. Se asume que todos los procesos
producen varianza, pero un proceso estable fluctua al azar. Por lo tanto, los datos de
un proceso establecen una tendencia a caer dentro de limites predecibles. El
escrutinio de un diagrama de control permite al usuario: 1) Determinar si un proceso
dado necesita de la mejora; 2) Identificar puntos fuera del rango de control de modo
que las causas de la varianza incontrolada puedan buscarse, y 3) Reexaminar el
proceso después de las tentativas experimentales para mejorarlo y completarlo.
* El andlisis de Pareto se usa para identificar los principales factores que
contribuyen a un problema y para distinguir las —pocas- causas vitales de las
innumerables triviales. Las graficas de Pareto se usan cuando cada causa que
contribuye a un problema puede ser cuantificada. Por ejemplo, un grupo que intenta
identificar las causas vitales de los altos costes del inventario, podria listar cada
articulo del inventario en orden de valuar el total de dolares de los materiales que se
mantienen en stock. Aquellos materiales que resultan ser los que contribuyen
principalmente a los gastos del inventario son los que se dirigen primero (Juran,

1969:43-54, citado por Hackman y Wageman, 1995).
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*El analisis del coste de calidad se usa para subrayar las economias de costes que
pueden ser alcanzadas por hacer bien el trabajo a la primera. El analisis implica la
cuantificacion de todos los gastos asociados con el mantenimiento de niveles de
calidad aceptables, tales como los gastos que implica prevenir errores y luego
compararlos con los gastos incurridos por fallas para alcanzar la calidad aceptable,
tal como el coste del retrabajo. El andlisis de coste de calidad ayuda a identificar
aquellas oportunidades para la mejora que ofrece la economia de costes méas grandes
(Juran, 1974:chap. 5; Ishikawa, 1985:54-55, citados por Hackman y Wageman,
1995).
5.- Usar procesos heuristicos de management para mejorar la eficacia del equipo. Las
autoridades de TQM sugieren varias técnicas para ayudar a los equipos de calidad a usar
efectivamente el conocimiento colectivo en la identificacién y analisis de oportunidades
para mejorar la calidad. Tres son los dispositivos mas cominmente usados, y estos son:
a) Los diagramas de flujo, constituyen una representacion grafica de los pasos en
un proceso de trabajo. Los organigramas usan simbolos estandarizados para
representar tipos de actividades en un proceso, ayuda a los miembros a identificar
las actividades repetitivas que no afiaden valor o que retrasan la terminacion del
trabajo (Deming, 1993: 58-61, citados por Hackman y Wageman, 1995).
b) La tormenta de ideas —su proposito es alentar la creatividad del grupo para
generar listas de ideas acerca de los problemas, sus soluciones y posibles efectos.
¢) El diagrama de causa efecto o espina de pescado — fue desarrollado por Ishikawa
para representar graficamente las relaciones entre un problema y sus causas
potenciales. Los diagramas de espina de pescado pueden ayudar a un grupo a

examinar a fondo todas las posibles causas de los problemas de la calidad y
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distinguir la relacion entre ellos. Los miembros del grupo sitian el problema a mano
derecha de la hoja la cabeza del pescado, los huesos del pescado son lineas en las
cuales los miembros listan las causas potenciales por categoria; las categorias
genéricas son causas relacionadas con: la gente, las herramientas, los materiales y
los métodos. Los miembros entonces colectan los datos para evaluar la potencia de
cada una de esas causas potenciales (Ishikawa, 1985: 63-65, citado por Hackman y

Wageman, 1995).

En suma y siguiendo a los fundadores de TQM, los cinco componentes que definen el

corazon de la administracién de la calidad total son:

1)

2)

3)

4)

5)

El conocimiento de los requerimientos de los clientes provee una prueba para
considerar y evaluar los cambios en los procesos.

La relacién con los proveedores asegura que los materiales que entran a la
organizacion son de calidad aceptable.

Los equipos trans-funcionales traen el espectro completo de informacion relevante y
la experiencia y compromiso para tomar decisiones acerca de los problemas de todo
el sistema.

Los métodos cientificos y los analisis estadisticos proveen a los equipos con datos
confiables para usar en la toma de decisiones. Ademas, refuerzan el espiritu
funcionalista enfocado en la medida (las cursivas son mias).

Los procesos heuristicos de management pueden mejorar la calidad en el proceso

mismo de la toma de decisiones.
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2.2.6.1 Resultados de TOQM, en la vida cotidiana: Enriquecimientos y
divergencias

Hasta aqui, de acuerdo con la exposicion de Hackman y Wageman (1995), hemos hablado
de la teoria de la Administracion Total de la Calidad, ahora se expone lo que acontece en la
practica Como la teoria siempre es distinta a la practica, Hackman y Wageman (1995), se
cuestionan respecto a la forma en que pone en practica TQM, y ¢en qué medida son
consistentes con los principios de los fundadores?, y segundo, ¢en qué forma las practicas
actuales difieren de sus prescripciones?, y si las diferencias enriquecen las ideas principales
de la administracion de la calidad o divergen de ellas.

En el contexto de la realidad de la vida cotidiana de las organizaciones que
implantan TQM se observa consistencia entre la practica y las ideas de los fundadores, en
los siguientes aspectos: en el desarrollo de medios para evaluar las preferencias de los
clientes, alterar las relaciones con los proveedores, usar equipos trans-funcionales para
resolver problemas e invertir en herramientas y entrenamiento. En menor grado, se ensefia
analisis estadistico a los empleados de la base operativa. La estrategia de implementacion
de arriba-abajo usada en las organizaciones de los Estados Unidos, es congruente con las
suposiciones de los fundadores de que la calidad es finalmente una responsabilidad del
management y que cuando se intenta mejorar la calidad, debe empezarse en el apice
estratégico.

Las cinco practicas de TQM descritas abajo, se presentan en orden de su difusion y
predominio, son generalmente consistentes con las ideas y técnicas originales articuladas
por Deming, Ishikawa y Juran.

Sefialan Hackman y Wageman (1995), que una encuesta reciente reporta que: 1.- La

técnica méas usada por TQM es la formacion de equipos a corto plazo para resolver
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problemas, esto con el objetivo general de simplificar y racionalizar las practicas de trabajo
(Conferencia Borrad, 1991)... todas las firmas manufactureras que utilizan TQM, usan
equipos de trabajo para resolver una amplia variedad de tareas, desde el involucramiento
trans-funcional en el disefio del producto, hasta resolver los problemas de flujo de trabajo.
2.- La segunda préctica més usada es el entrenamiento o la formacion. Las organizaciones
que implementan TQM, invierten en la capacitacion formal para un gran numero de
empleados. La capacitacion representa una parte del esfuerzo para el cambio. ...todos los
altos ejecutivos y la linea media estan capacitados en las practicas de calidad, con una
media de 16 horas de capacitacion. Cerca del 80 % de los supervisores de fabrica y el 50%
de trabajadores reciben una media de 8 horas de entrenamiento. Olian y Rynes (1991,
citados por Hackman y Wageman, 1995), encontraron que, el contenido de la capacitacion
se da en orden de frecuencia de la siguiente manera; a) habilidades interpersonales, b)
procesos de mejora de la calidad y equipos de resolucion de problemas, ¢) reuniones, d)
capacitacion en analisis estadistico, e) calificacion de proveedores y e) benchmarking.

3.- La tercera practica es la implantacién de la calidad, de la cuspide a la base — de arriba
abajo-. Sostener con las autoridades el punto de vista de que la calidad es finalmente la
responsabilidad del top management, muchos programas de TQM inician con el
entrenamiento de los top managers en la filosofia de la calidad. Seguida por la articulacion
de una amplia vision de la calidad y la comunicacion de esa vision a toda la organizacion.
La educacidn asi como la implantacién en TQM se da en forma de cascada, cada nivel de
la organizacion lleva el mensaje al nivel siguiente.

4.- La cuarta préactica corresponde al desarrollo de relaciones con sus proveedores. Al
menos el 50% de las organizaciones TQM, colaboran con sus proveedores en alguna forma

para incrementar la calidad de sus partes componentes Lawyer, Mohrman y Ledford, 1992,
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idem.). A menudo envian “equipos de accion de calidad”, para consultar con sus principales
proveedores. El objetivo es ayudar a los proveedores a usar TQM, para analizar y mejorar
sus propios procesos de trabajo (Sashkin and Kiser,1993, citados por Hackman y
Wageman, 1995).

5.- La quinta préctica es obtener datos acerca de los consumidores. Aunque los datos no
estan sisteméaticamente disponibles en la proporcion que las organizaciones TQM los
requieren, para evaluar las preferencias y satisfaccion del consumidor, los dispositivos méas
comunmente usados son; lineas gratuitas para quejas, firmas de investigacion de mercados

y grupos de enfoque (Olian y Rynes, 1991, citados por Hackman y Wageman, 1995).

Los componentes del enriquecimiento del TQM.

En el proceso de implantacion de la Administracion de la calidad total se generan
experiencias importantes para el desarrollo y permanencia de este enfoque administrativo,
lo interesante es preguntarse ¢Cuales son las lecciones aprendidas de la implantacion y
puesta en marcha de TQM?. Segun Hackman y Wageman (1995), en la puesta en marcha
del modelo de calidad se pueden plantear dos intervenciones adicionales para lograr el
enriquecimientos de la calidad, estas son 1.- El benchmarking competitivo y 2.- El
involucramiento del empleado; las cuales estan fuertemente asociados con TQM, en los
Estados Unidos y aunque no estan explicitamente auspiciadas por los fundadores de TQM,
son generalmente consistentes con sus ideas.

1.- El benchmarking involucra la obtencion de informacion acerca de “las mejores
practicas” de otras organizaciones. Asi, una empresa que desea mejorar su servicio al
consumidor podria observar las practicas de servicio en firmas renombradas por su calidad

independientemente de su industria. La inclusion del benchmarking en los programas



317

contemporaneos de TQM, deriva principalmente de su inclusion como criterio a cumplir
por quienes deseen alcanzar el premio de calidad Baldrige (Malcolm Baldrige Nacional
Quality Award Consortium, 1990).

El Benchmarking sirve a maltiples funciones compatibles con la filosofia de TQM:
a) Determina lo que los consumidores pueden esperar de la competencia, como parte de la
evaluacion de los requerimientos del consumidor, b) Considera el estudio-aprendizaje de
procesos de trabajo alternativos y c¢) En algunos casos, guia el establecimiento de las metas
de la mejora de la calidad.

Las ambiciosas metas de la calidad de muchos programas de TQM, como cero
defectos, la reduccion de defectos en un 90% en dos afios, o reducir el ciclo de tiempo en
50% podria ser probablemente mejor aceptado por los miembros de la organizacion una
vez que el benchmarking competitivo demuestre que otras organizaciones lo han logrado.
(Olin y Rynes, 1991). Sin embargo, aunque se descubra que otros si lo hacen, no hay
ninguna garantia de que los miembros de la empresa lo llevaran a cabo.

Sefialan Hackman y Wageman (1995), que las organizaciones que en estados unidos
practican la TQM, invariablemente introducen mecanismos para la participacion e
involucramiento de los empleados, llevando la practica mas alla de los dictados de la
calidad, para aportar evidencias al respecto, citan la conferencia Board (1991), en la que el
65 % de las organizaciones TQM crean sistemas de sugerencias para los empleados y el
70% tiene reuniones de calidad entre managers y empleados, y/o grupos de enfoque para
solicitar ideas acerca de la calidad. De acuerdo con los autores, el uso extendido de los dias
de calidad y otras celebraciones relacionadas con ella y sus logros, refuerzan la aspiracion
en muchas organizaciones para involucrar a cada miembro en los procesos de mejora de la

calidad.
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Asimismo, argumentan que las celebraciones, son consistentes con el punto de vista de
Deming respecto a que la aprobacion social y al reconocimiento publico son fuente
importantes de la motivacion humana. (Deming, 1986:85). Finalmente, encontraron que
algunas organizaciones TQM, crean equipos auto-dirigidos para realizar el trabajo regular
de la empresa y de este modo, se amplia el involucramiento y la participacion de los
miembros de la organizacion.

En el ejercicio practico de la calidad ademas de presentarse enriquecimientos al
modelo, también suele presentarse algunas divergencias con respecto a los planteamientos

originales de los gurus de la calidad.

Las divergencias 0 modo de ajuste en la practica del TQM

La implantacion de TQM, como la de cualquier practica administrativa conlleva el riesgo
de generar divergencias con respecto al modelo original. Por este motivo, se acuerdo con
Hackman y Wageman, algunos de los aspectos de la practica contemporanea de TQM, se
diluyen o redirigen las ideas centrales de los fundadores del movimiento. Notablemente se
atenda el rol de los métodos cientificos en los programas de TQM y se nota la creciente
confianza en las medidas del desempefio y las recompensas contingentes del desempefio
para motivar y controlar a los empleados.

En el ambito conceptual lo que distingue a TQM, de otros enfoques es el uso de
métodos cientificos. En la practica contemporanea los argumentos en su favor esgrimen un
gran énfasis en las técnicas y procesos de grupo, en las habilidades interpersonales y en los
métodos estadisticos. Sin embargo, no hay evidencia de que los miembros de la
organizacion realmente utilicen la estadistica que han aprendido —si es que se les ha

capacitado-. En muchas organizaciones, la estadistica y la experimentacion son ignorados
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al inicio de los procesos de implantacion de TQM, dejando solo la retorica “del
management por hecho” (Zbaracki, 1994).

La mayoria de las empresas que usan TQM maodifican sus medidas de desempefio y
su sistema de recompensas alinedndolas a las metas especificas de calidad para su
evaluacion y recompensa, aunque Deming (1993, citados por Hackman y Wageman, 1995),
explicitamente argumenta que tales practicas son contraproducentes, la encuesta de la
Conferencia Board 1991, sefiala que el 85% de las organizaciones TQM, han desarrollado
programas de recompensas individuales y de equipos por los logros en la calidad. En
adicion, el 75% vincula las apreciaciones del desempefio a la calidad, aunque
principalmente es para los managers (solo el 46% de los empleados del taller son evaluados
en el uso de las herramientas de calidad). Tales practicas podrian derivar de la filosofia
ecléctica de Juran para dirigir el desempefio individual.

A diferencia de Deming e Ishikawa, Juran no suscr