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RESUMEN
El cambio organizacional implica un proceso de institucionalizacién en el que, a partir
de las presiones contextuales (cambio tecnoldgico, legislacion y mercado), se desarrolla
una transformacidn de los arreglos estructurales que va desde los aspectos
conceptuales (subjetivos), hasta los aspectos practicos (objetivos). El transito de la
subjetivacién a la objetivacidén, implica un proceso dividido en tres etapas:
apropiacién, inferpretacion y reapropiacion.
En México se estd desarrollando un proceso de institucionalizacién tardia, pero
ascendente, de la calidad total. Se puede interpretar que uno de los elementos
retardatarios de la implantacién de la calidad total, es el cardcter patrimonialista de
la direccién de la mayoria de las empresas, que obstaculiza su modernizacion.
El proceso de la institucionalizacion de la calidad total es irreversible, debido a la
necesidad de modermnizar y flexibilizar las empresas para ser competitivas en el mercado
mundial.
La calidad total exige una mayor participacion, capacitaciéon y compromiso de los
frabajadores, asi como un mejoramiento sustantivo de su calidad de vida.
Asi, la institucionalizacion de la calidad total en las empresas mexicanas debe responder
a sus propias condiciones sociales, culturales y organizacionales.

" Profesor Titular del Area Organizacion y Sociedad del Departamento de Economia de la
Universidad Auténoma Metropolitana-ztapalapa.

25



ABSTRACT

Organizational change implies an institutionalization process in which, within context
pressures (technological change, legislation and market), an structural array
fransformation is developed in order to lead from conceptual tfo practical aspects.
Transit from subjectivity to objectivity implies a process divided in three steps:
appropriation, interpretation and reappropriation.

A late but ongoing institutionalization process is developing in Mexico on Total Quality.
It may be infterpreted that one of latecomer elements on Total Quality implementation
is the patrimonial character in most of firm managers as an obstacle to modernization.
TQ institutionalization process is irreversible due to modernity and flexibility needs as firms
heads to be world market competitors. TQ also demands more worker’s participation,
fraining and commitment as well as a substantial betterment in his life quality.

Thus, TQ institutionalization in Mexican industry must be a reply to social, cultural and

organizational conditions.

Palabra clave: Culfura, Calidad Total, Institucionalizacion.
Key words: Culfure, Total Quality, Institutionalization.
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INTRODUCCION

El cambio organizacional implica un proceso de
institucionalizacién en el que, a partir de las presiones
contextuales (cambio tecnoldgico, legislacién y mercado), se
desarrolla una transformacién de los arreglos esfructurales que
va desde los aspectos conceptuales (subjetivos), hasta los

aspectos prdcticos (objetivos). El transito de la subjetivacion a

la asociaciéon de esos comportamientos con estimulos

particulares; b) la objetivacién, que es el desarrollo de

la objetivacion, implica un proceso dividido en tres etapas:

apropiacion, interpretacién y reapropiacion.

El resultado de la finalizacién del proceso
de institucionalizacién es la Institucidn, que se
define como una tipificacién reciproca de la
rutinizacién de las acciones de diversos tipos de
actores. En esta definicidn, la accidn rutinizada se
refiere a los comportamientos que han sido
desarrollados empiricamente y adoptados por un
actor o conjunto de actores, con la finalidad de
resolver problemas recurrentes. Esto implica un
esfuerzo minimo en la toma de decisiones como
respuesta a un estimulo particular,

Para efectos de nuestro trabajo,
recurriremos al estudio del proceso de
institucionalizacion desde la perspectiva de Tolbert
y Zucker (1996), quienes senalan que dicho proceso
se sustenta en tres etapas: ) la habitualizacién,
que es el desarrollo de patrones de

comportamiento para la solucién de problemas y

significados sociales compartidos y generales unidos a esos
comportamientos, desarrollo que es necesario para el
transplante de las acciones a contextos que van mas allé
de su punto de organizacién; y c) la sedimentacidn, que es
el proceso através del cuallas acciones adquieren la calidad

de exterioridad (ver figura 1)
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' La exterioridad se refiere al grado en el cual las fipificaciones son experimentadas como la posesion de una realidad
en si misma, una realidad que confronta lo indovidual como un hecho externo y coercivo (Tolbert y Zucker, 1996: 181).
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Desde nuestra perspectiva, la internacionalizacion
de los procesos de institucionalizacién en el dmbito de las
organizaciones, tiende a profundizarse creando
mecanismos que, siguiendo las etapas de este proceso,
pretenden consolidar patrones especificos y particulares
de un modelo de organizacién, que sea adecuado para
su incorporacién al proceso de globalizacion. Sin embargo,
la internacionalizacién de los procesos de
institucionalizacién, enfrenta las resistencias naturales
propias de las culturas regionales y locales, lo que le otorga
caracteristicas particulares alos modelos de organizacion
que resultan de estos procesos de institucionalizacion.

En este confexto, uno de los discursos mds relevantes
en el proceso de institucionalizacién de los nuevos modelos
organizacionales se manifiesta a fravés de la cultura de la
calidad fotal. La gran difusion de esta propuesta responde,
en parte, al supuesto papel que jugd en el éxito competitivo
de las organizaciones japonesas, en un primer momentoy,
posteriormente, en las nortfeamericanas y las europeas enlas
décadas de los ochenta y noventa, en un conftexto de
apertura econdmica y de globalizaciéon. A partirde ello, la
adopcidn de esta propuesta se ha constituido en condicion
necesaria, aungque no suficiente, para todas aquellas
organizaciones que pretenden sobreviviry ser competitivas
en un entorno cada vez mas incierto. Sin embargo, las
condiciones en las cuales se adopta esta propuesta son muy
diferentes entre las naciones, las regiones y las localidades,
ya que el discurso de la calidad total choca con las
caracteristicas especificas de cada entorno organizacional,
produciendo una diversidad de resultados que no
necesariamente se corresponden con los prometidos por este
discurso.

El objetivo de este frabagjo es analizar el proceso de

institucionalizacién de la calidad total en México, a partir del
estudio de las caracteristicas particulares del contexto
organizacional, de laidentidad cultural del managementy
de los mecanismos de institucionalizacion de la calidad total
mediante la certificacién nacional e internacional. Para
alcanzar tal fin, en el primer apartado haremos un andlisis
comparativo de los aspectos fecnoldgicos, de mercado y
organizacionales caracteristicos de los modelos de empresa
japonés, norteamericano y latinoamericano, considerados
estos aspectos como las premisas sustantivas para la
innovacién organizacional. En el segundo apartado,
revisaremos los principales postulados tedricos de la calidad
total, destacando sus aspectos simbdlicos, aproximéndonos
en términos de sus implicaciones de apropiacién
(habitualizacién) en el marco de las organizaciones. En el tercer
apartado analizaremos el proceso de interpretacion
(objetivacion) que pasa por el tamiz de las caracteristicas
interculturales del management mexicano. Por Ultimo,
desarrollaremos un primer alcance del proceso de
reqpropiacion (sedimentacion) que se expresa, en primera
instancia, con el diseno y adopciéon de los mecanismos locales
de certificacién orientados a la homologacion de procesos
organizacionales que den como resultado la calidad total.

l. Los RETOS DE LA INNOVACION
ORGANIZACIONAL EN LAS EMPRESAS DE
LaTiNnoaMERICA: LoOsS PRIMEROS PASOS DE

LA INSTITUCIONALIZACION DE LA CALIDAD
TOTAL

El entorno de las organizaciones en México y Latinoamérica
se ha fransformado aceleradamente durante los Ultimos

veinte anos. En el caso mexicano, entre las décadas de
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los cincuenta y setenta, prevalecié la politica del
proteccionismo econdmico, que contribuyd al estancamiento
de la incorporacién de la nueva tecnologia y de la
administracién en las empresas. En términos generales, la
mayoria de las empresas podian sobrevivir en este contexto a
pesar de la escasez de su eficiencia y eficacia. La mala
administracion en las empresas mexicanas responde a diversos
factores entre los que destacan la proteccién aduaneray la
corrupcién interna. La proteccién aduanera estimulaba la

existencia de mercados protegidos que evitaban la

competencia lo que posibilitaba la presencia de empresas

Figura2. CAPACID ADES COMPETITIVAS DE UNA EMPRESA

administradas deficientfemente. En este
contexto, la corrupcién juega un papel
fundamental en las deficiencias
administrativas, ya que a fravés de ellas se
logran  mercados que funcionan
independientemente del precio, de la calidad
y de los periodos de entrega de los articulos
(Caostaingts, 2000: 80-81).

Sin embargo, a partir de la década

importante de la caida del crecimiento en América Latinaa
partir de la apertura casi total de fronteras, provino del hecho
de que sus empresas estalbban mal preparadas desde el punto
de vista administrativo.” (Castaingts, 2000: 174).

Enlafigura 2, se puede apreciar el perfil caracteristico
de la administracidén de las empresas japonesas,
estadounidenses y latinoamericanas, a partir del cual se
puede establecer su capacidad competitiva. Entre los
aspectos mdasimportantes de esta comparacion, se pueden

destacar:

de los ochenta, el contexto organizacional

inicia  una transformacién radical
caracterizada por la apertura comercial que
se consolida, en el caso mexicano, con la
firma del Tratado de Libre Comercio en 1994.
El entorno organizacional en Méxicoy el resto

de América Latina que se perfilaen la década

de los noventa, se caracteriza por la 4
) . . Fuente: G. Garibdd (Castangs, 2000: 176)

exigencia de una alta capacidad

tfecnolégica y administrativa, como

condicién necesaria, pero no suficiente, para I Mer — EmpresaceE. U,

P P 2. Producd nyteondoga
la conservaciéon de la existencia de la 3. Investiged n —— Empresace o n
. . . . 4. Finonzos
mayoria de las organizaciones. “Una parte 5. Pasond e Empresalood
6. Oroonizad n |cdinoamericona

29



30

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, Junio 2001

a) Aunque laempresa C es la peor administrada, no es
evidente cual sea la mejor administrada, sila Aola
B.

b) La ventaja tecnoldgica exclusivamente de una
empresq, no implica necesariamente el dominio de
la competencia frente a las demas. Véase, por
ejemplo, el caso de las pequenas empresas japonesas
con tecnologias menos avanzadas que disponen de
ventaja competitiva debido a su modelo de
organizacion.

©) Laposicion de C responde en parte a la imposiciéon
de precios de A.

d) Apesarde laineficiencia del manejo de los mercados
de laempresa C, tiene la ventaja sobre las empresas
extranjeras de enconfrarse directamente en el
mercado al que la competencia tiene que llegar.
Esto le oforga su relacion directa, conocimiento y
relaciones politicas intfernas que las empresas
extranjeras dificiimente pueden obtener.

e) Para sostener la competencia con A, la empresa C
tiene salarios bajos e incluso los puede reducir para
mantener dicha competencia. Asi, la empresa C le

carga el costo de la competencia al frabajador.

Cabe senalar gue una de las caracteristicas culturales
de la empresa mexicana es la corrupciéon, misma que se
opone al principio de cooperacién inferorganizacional que
es condlicién necesaria para la alta productividad y parala
calidad total. En términos generales es un hecho que, por
ejemplo, la corrupcién junto con otras caracteristicas
culturales como el patrimonialismo, le han permitido a las
empresas mexicanas establecer un contrapeso a sus

desventgjas frente a las otfras empresas, o que en parte

explica su supervivencia en un entorno altamente agresivo

y cambiante. Mdas adelante analizaremos este problema.

2. ASPECTOS TEORICOS Y SIMBOLICOS DE
La CarLipap ToTaL

A pesar de las distinciones, las diversas orientaciones de la
Calidad Total comparten una guia fundamental de
conceptos. Diversos autores han tratado estos preceptos a
fravés de una gran variedad de formas. Sin embargo, es
posible hacer la distincidon conceptual de estos preceptos
agrupdandolos en tres conjuntos bdasicos: a) enfocado ala
satisfaccion del consumidor; b) insistencia en el mejoramiento
continuo; y ¢) considerar ala organizacién como un sistema
fotal. En férminos generales, se puede afirmar que la filosofia
de la Calidad Total se refleja en estos preceptos bdsicos.
Especificamente, el nivel comldn que apoya una amplia
coleccién de aproximaciones a la CT, estd basada en la
nocién de que las organizaciones pueden incrementar
substantivamente su desempeno, si se reconoce que las
expectativas del cliente probablemente son la base para el
mejoramiento del desempeno organizacionaly, por lo fanto,
si una organizacioén permanece competitiva, se necesita
intentar alcanzar mejoramientos continuos
concomitantemente en sus propios procesos y resultados.
Estd claro que la profunda simplicidad de estos
preceptos filoséficos, dificilmente conducirdn a la
organizacién a alguna parte. Asi, los problemas necesitan
ser dirigidos a través de soluciones, que van mdés alld de la
caja de herramientas de la CT para cruzar fronteras, ya
que considera a los distintos componentes de la
organizacién, a sus proveedores y a sus clientes, como si

fueran uno sélo, para alcanzar un mejoramiento continuo
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de la calidad total. Visto de esta forma, los tres preceptos,
satisfaccién del cliente, mejoramiento contfinuo y una
perspectiva de sistema integrado, son distinguibles unos de
otros, pero el entframado tejido por ellos dan conjuntamente
ala CT su fuerza. Analicemos a confinuacién cada uno de
estos preceptos:

Satisfaccion del cliente. ComUnmente, la CT es
definida como el mejoramiento continuo de procesos
empleados por todos en la organizacién, para encontrar
mds eficientemente las necesidades intfernas y externas de
los clientes. De acuerdo con esta definicidn, cada miembro
de la organizacién fiene un cliente. Esto implica que un
punto critico de una CT efectiva, es asegurar que cada
uno de los sistemas de incentivos sea contablemente
sostenido en términos de cliente inferno o externo. Casi fodas
las aproximaciones de la calidad total requieren de una
generacion de objetivo base (“hechos”) que puede ser
utilizado sistemdticamente para mejorar los procesos de
trabajo y los productos. Enlos programas de la CT, los hechos
son generados a fravés del uso de una variedad de
técnicas de andlisis cuantitativo. Estas herramientas son
usadas para facilitar el reconocimiento de las causas de
varianza en la produccidn y en los procesos administrativos,
y son prerequisito para tomar las acciones necesarias para
reducir la varianza o los errores de acuerdo a la forma mds
efectiva para identificar las necesidades de los clientes.
Las herramientas mencionadas en la literatura y utilizadas
en la industria son numerosas e incluyen esas técnicas
analiticas como las cartas de control de procesos
estadisticos, despliegue de la funcidn de la calidad, disefio
experimental, diagramas de causay efectoy las cartas de

Pareto.

Mejoramiento continuo. ElI precepto de
mejoramiento continuo expresa el deseo de los
representantes de la CT de aumentar la confiabilidad y el
control del desempeno (“hacerlo bien ala primeravez”)y,
simultneamente, refleja la persecucién del aumento del
aprendizaje y la experimentacion (aprendizaje continuo) de
acuerdo a las organizaciones para continuar el desarrollo
de nuevas habilidades y capacidades. En la practica, la
mayoria de los programas de calidad se centran en el
incremento del desempeno organizacional a través del
mejoramiento continuo de la calidad en el que hay un
esfuerzo para descubrir y sistemdaticamente reducir o eliminar
fuentes de insatisfaccion de los clientes (incluyendo los errores).
La CT incorpora una extensa coleccidn de datos, andlisis y
sistemas de retroalimentacién que ayudan a mostrary aislar
problemas y dirigir la atencién de los empleados hacia los
problemas que han sido identificados.

Una aproximacién tipica es enfocarse en pequenas
dreas de problemas clave que son encontfrados
repetitivamente y que pueden ser analizados
sistemdaticamente. Dado que estos problemas son
seleccionados para hacer rutinarios y de baja incertidumbre,
aveces son reportados aumentos dramdticos en la eficiencia.
Tales esfuerzos pueden ser totalmente efectivos para
entender con claridad los problemas en los que estd claro
qué necesidades deben medirse y qué enfoque de accidén
correctiva podria aplicarse (por ejemplo, enlos procesos de
la produccién automatizada el control de procesos
estadisticos es utilizado para enfocarse en el adecuado
establecimiento de indicadores clave).

La organizacion como sistema fotal. El enfoque tipico
de la CT sobre la organizacién como un sistema total, tiene

un ndmero de implicaciones que incluyen la incorporacion
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del individuo, considerado como una parte critica del
equipo para solucionar problemas, asi como el
reconocimiento de que la calidad aumentard la
incorporacion de un cambio cultural fundamental, hacia
una evaluacién honrada y para responder a las
expectativas del cliente. En esencia, un enfoque sobre la
organizacién, considerada como sistema fotal, sugiere
problemas complejos de produccidén y de servicios, que no
pueden ser resueltos con un simple paquete de soluciones,
pero que apesar de ello, requiere de una evaluacidn estricta
de cémo la entrada a la cadena de producciéon puede
contribuir al problema y a su solucién.

El gran entusiasmo por el enfoque y por la difusién de
estos preceptos fundamentales de la CT, ha distraido la
atencidén de la dualidad inherente que subyace en los
objetivos de la CT: el deseo de controlar y el deseo de
aprender. De hecho, los primeros esfuerzos de calidad se
refieren al control de la calidad que fue implantado
especificamente para mejorar el control de la eficiencia de
los procesos de manufacturacién y para aumentar la
“conformacidn de la calidad”. Mds tarde los esfuerzos de la
calidad se expandieron estrictamente alas aproximaciones
formales y orientadas a la medicién del control de calidad
para incorporar mas resultados cualitativos, emergentes y
sistematicos que generalmente se reflejaban en los esfuerzos
de la CT.

Mds especificamente, el movimiento de la CT fue
motivado en parte por el reconocimiento de que la
aproximacidn al control de la calidad necesitaba adaptarse
mds que ignorarlo en el @mbito del sistema social dirigido ala
investigacion sobre las relaciones humanas y los sistemas
sociotécnicos y, también, por el reconocimiento de que el

saber y el aprendizaje eran mecanismos cruciales para

sostener una ventaja competitiva especialimente durante
periodos de cambios répidos. De esta manerq, la CT se
desarrolld como un medio para filtrar la responsabilidad del
mejoramiento de la calidad, para todas las partes de la
organizacién, de esta manera, la incorporacién total del
control de la calidad fue y es un producto final de estos
procesos.

Con el énfasis en la satisfaccién del cliente, el
aprendizaje continuo y la organizacidén como sistema total,
el movimiento de la calidad pudo dar un paso gigantesco
mads allé de su perspicacia sobre el control de los procesos
familiares y estables. Con la incorporacién de nuevas
perspicacias sobre el aprendizaje, la creacion del saber y los
procesos de innovacion, el movimiento de la calidad pudo
orientarse ala adaptabilidad potencial de la organizaciéon
para cambiar ante circunstancias de incertfidumbre.

Paraddjicamente, este avance sustancial llevaba
consigo la semilla oculta del problema comentado
previamente: con la difusion de la CT, un enfoque miope
sobre los axiomas comunes de la CT que, a través de la
separacion del control y del aprendizaje, fue para algunos
ampliamente confuso en términos de la incapacidad para
poder hacer la distincién entre estos objetivos elementales.

Asi, se propone gque un enfoque sobre estos preceptos
fomentd un sentido prematuro de resolucion, en el que los
defensores de la CT répidamente concluyeron, que el proceso
de calidad no era sdlo bueno entenderlo, sino que también
podria ser conducido a fravés de un conjunto singular de
principios. Como ya se menciond, el problema con estos
supuestos es que se ignoraron las incompatibilidades
fundamentales en los principios y las précticas asociadas
con la prosecucién del control y la prosecuciéon del

aprendizaje y, por lo fanto, se subestimd la importancia de
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lograr un equilibrio que armonizara con los requerimientos
situacionales

Calidad Total y Cambio Organizacional. A partir de
la década de los noventa, el mundo de las organizaciones
en lo general y de las empresas en o particular, se vieron
frente al desafio del cambio obligadas por las condiciones
cambiantes del entorno. Algunos autores como Tuckman
(1994), afirman que en la actualidad transitamos por la
revolucién de la calidad, periodo de cambio en el cual
indudablemente se afecta todo tipo de negocios, empresas,
personas y organizaciones.

Desde la perspectiva organizacional se desarrolla el
concepto de Administracién de la Calidad Total (Total
Quality Management TQM) surge paralelamente con el just-
in-tfime (JIT), con la finalidad de complementar este modo
de organizarse. Por ello, en sus principios la Administracion de
la Calidad Total (ACT) se aplicaba en el sector industrial,
principalmente en fabricas relacionadas con la produccidon
de autos y equipos y materiales eléctricos. Sin embargo, con
el paso del tiempo estos principios empezaron a alejarse de
las actividades en las que se aplicaba el JITy mds adelante,
la CT se empezd aimplantar indiscriminadamente en sectores
no necesariamente asociados con la manufactura como,
por ejemplo, los servicios y la administracion publica.

La CT no sélo posee una forma de conceptualizar la
organizacién en términos postmodernos, sino que también
se puede interpretar como una forma de legitimar las
relaciones flexibles que exige el nuevo modo de organizar.
Esto implica reconsiderar la intfroduccién de la CT como una
reconstruccién de la cultura alrededor y a partir de las
relaciones de trabajo. En un intento por reconstruir la
hegemonia en el lugar de frabajo, las metaforas del sentido

comun de la vida social y organizacional, han sido

desplegadas para modificar las relaciones subjetivas. Las
iméagenes jerarquicas de poder y control, han sido
cambiadas por las del mercado y el infercambio y por las del
cliente y el proveedor.

La introduccién de la ACT implica un esfuerzo de la
gerencia para modificar la cultura organizacional. La
caracteristica central de la ACT es la idea de que el cambio
cultural estd injertado en los primeros desarrollos tedricos y
practicos de la administracion de la calidad. Se ha
argumentado que el cambio cultural permite diferenciar la
ACT del aseguramiento de calidad, asi como del control total
de la calidad. Estd claro que la nocién que unifica el esfuerzo
organizacional y frasciende seccionalmente los intereses, es
que todos pueden trabagjar juntos para alcanzar la calidad,
aunqgue la nocidn de calidad desplegada estd lejos de ser
socialmente neutral.

Parte de la revolucién de la calidad estd enfocada
a transformar las actitudes de la gente sobre su rol laboral.
Estoimplica el esfuerzo del individuo y del grupo organizacional
a trascender la apropiacidén y la interpretacién para
frascender ala reapropiacion de la calidad organizacional.
Esta revolucion estd orientada a sustituir la jerarquia por la
informalidad, aunque en realidad conftribuye a la

burocratizacidén de los procesos. Tuckman senala;

“A pesar de que los roles estdn definidos
burocraticamente dentro de una jerarquia, la ACT
postula una cadena cliente-proveedor,
conceptualizando un mercado alternativo para
la organizacién moderna. La ACT puede ser
infroducida en asociacién con los nuevos métodos
de trabagjo flexible tales como el JITy el concepto

de equipo (...), paralelamente alas diversas formas
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de mercados internos. Esto no es, en si mismo, un
cambio inmediato de las relaciones, excepto al

nivel de la subjetividad.” (Tuckman, 1994)

En apariencia, una de las intenciones principales de
la ACT es facilitar la transicién de una forma de organizaciéon
fradicional hacia una forma de organizacion postmoderna.
En este contexto, pensamos que una de las principales
contribuciones de la ACT alas organizaciones es facilitar el
apoyo ideolégico para hacer posible la flexibilidad y el
compromiso que demandan las nuevas formas de
organizaciéon. Todo ello en nombre de la calidad y del
cambio cultural, que le permite hacer frente alas practicas
organizacionales tradicionales para dar paso a las
postmodernas.

Sin embargo, en términos reales se puede afirmar que
la ACT en el fondo contribuye a cambiar los esquemas
tfradicionales de las relaciones laborales, infroduciendo
nuevos elementos como la autonomia y el control de los
frabajadores sobre su trabagjo. Se crea la fantasia de una
mayor libertad y enriquecimiento en el frabajo, una mayor
participacién de los trabajadores en las organizaciones
ampliando los espacios de decisidon sobre su frabajo vy
pareciera que se le devuelve al trabajador foda su
capacidad creativa que el taylorismo y el fordismo les
arrebataron. Por el contrario, se da una mayor apropiacion
de este proceso por parte de la élite dirigente.

La ACT actla con mas relevancia ideoldgica a nivel
de la subjetividad de las relaciones entre trabajadores,
administracion y contexto (representado este Ultimo por los
clientes y los proveedores). A través de esta subjetividad se
establecen una gran cantidad de controles que han sido
construidos a partir de una cadena metafdrica sobre la

calidad.

Identidad distintiva de la ACT

Aunque algunas técnicas y conceptos de la ACT
parecen tener origenes similares, es necesario evitar la
confusidn en el sentido de que la practica de la ACT, se
reduce alos circulos de calidad. Tampoco hay que confundir
la ACT con la versidn japonesa del Control de la Calidad
Total. Una primera razén es que la ACT se puede aplicar con
frecuencia sin la presencia de los circulos de calidad. En
términos generales, lo que diferencia a la ACT es el énfasis
puesto en la creacidn de un cambio cultural, que aparece
en el nivel de exhortacién para adoptar, al menos, algdn
elemento de la cultura de trabajo japonés, que en la
prdctica oculta el llamado alas relaciones de mercado, con
la cadena cliente-proveedor como una metdfora de
mercado para reemplazar las ideas de la burocracia.

El proceso para establecerla ACT es casi un acto de
conversion, El proceso inicial comienza a menudo en el nivel
de la gerencia para establecer el “costo de calidad”. Una
prdctica que parece haber sido originada por Crosby, es
ahora ampliamente usada para establecer una suerte de
ahorros que pueden ser hechos a través de “hazlo bien la
primera vez” y también, “el costo de hacer las cosas
incorrectas”. Un estGndar razonablemente calculado para
los resultados de su aplicacién, es el de ahorrar del 15% al
25% de la facturacién de la manufactura y de 40% a 50% en
los servicios, con la posibilidad de incrementarlos en el sector
publico.

Con la alta direccién convencida de la necesidad
de establecer la Administracion de la Calidad Total de los
niveles superiores alos inferiores, dividen este proceso en dos

etapas: 1) el establecimiento de una organizacidn
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adecuada parala ACTy la capacitaciéon sobre la calidad;
y 2) la conversién o convencimiento primero de los niveles
de direccidn y administrativos y después de los niveles
operativos. Hay algunas variaciones en la forma como se
aplica este programa en las diversas organizaciones. Esto
depende, en gran medida, del enfoque de la ACT
seleccionado y de los consultores contratados, pero no hay
mucha diferencia entre ellos.

La ACT actua para reforzar la jerarquia existente y
para enfatizar en laimportancia de los grupos o equipos de
frabagjo alos niveles inferiores. La “organizacion de calidad”
amenudo replica la existencia de la jerarquia existente, para
darle una nueva legitimidad al rol de la alta direccidn. Para
ello se requiere de una estructura modificada de la
organizacion. Para el dpice estratégico de la jerarquia
organizacional, se crea un comité de administracion dirigido
por el director o presidente y constituido por los jefes del nivel
inferior inmediato. Cada miembro de este comité,
exceptuando al director o presidente, formard su propio
comité constituido por sus subordinados inmediatos. Después
de esto, se forman los grupos denominados equipos para el
mejoramiento de la calidad, que pueden ser permanentes
o formados ad hoc con miembros y responsabilidades
tfransfuncionales, con la finalidad de lograr mejoramientos
especificos. En el nivel inferior, dirigido por un administrador
pero incorporando trabajadores del nivel operativo, se
agrupan en lo que se puede llamar circulos de calidad,
aunqgue pueden recibir ofros nombres como, por ejemplo,
equipos de alto rendimiento, grupos de excelencia, grupos
de calidad.

Con esto se refuerza la existencia de la jerarquia
burocrdtica, ahora justificada como un colectivo cuyo

objetivo central es alcanzar la calidad en todas sus

actividades. La infroduccién de la ACT, con frecuencia
también es asociada con la incorporacién de un nuevo
estilo de organizacién y un repertorio de nuevas técnicas de
administracion como la reingenieria, learning organization, el
benchmarking, el empowerment, el downsizing, por
mencionar algunos. En estas circunstancias el rol de la ACT es
reclamar el enriquecimiento de la fuerza de trabagjo y ampliar
la promocidn de la flexibilidad del trabajo, a través de la
externalizacién de los procedimientos del frabajo. Con el
establecimiento de los estGndares externalizados de trabajo,
se facilita la recalificacién de la fuerza de trabajo, por una
parte, y por la otra, permite que sea vigilado por la
administracién y que sea entendido lo que se hace por los
demds miemlbros del equipo.

Conla ACT, se infroduce con frecuencia la auditoria
del “costo de calidad” para evaluar lainspeccion de costos
y reducir los desechos. El procedimiento mdas comdn para
incorporar este concepto en las organizaciones, se inicia con
la imparticién de cursos de capacitacién organizados,
principalmente, por consultores. Estos cursos incluyen algunas
herramientas estadisticas para el aseguramiento de calidad,
en donde el principal énfasis es la identificacion de los clientes
internos. Un ejercicio inicial para estos cursos es identificar
quiénes son los clientes mds cercanos y el mismo ejercicio se
aplica para los proveedores. Esta capacitacion es en simisma
jerdrquica, pues la alta direccidn recibe cursos de mayor
calidad que los niveles inferiores.

Los simbolos e iconos de esta conversion empiezan a
emerger con artefactos como las placas que confirman la
capacitacion de la calidad, diplomas, boligrafos, monedas,
encendedores, medallas, gorras, escudos, por mencionar
algunos. Todos ellos llevan un mensaje que hace alusidn ala

calidad. Estos son objetos representativos de una conversidon
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cultural que ha sido promovida, una conversidn que con el
tiempo, tiene casilos alcances de una conversidn religiosa.
La misidén es esforzarse en la calidad y los medios es la
aceptacién de un plan conjunto. Para alcanzar este
objetivo, tanto Deming como Crosby proponen catorce
AsOos.

El mensaje central es desarrollar una conciencia del
cliente. Esto se hace deliberadamente, para sensibilizar alos
individuos sobre la responsabilidad de sus tareas, en el marco
complejo de la divisidon del frabajo, y esto esigual fanto para
los frabajadores como para los administradores que, por
razones de sus tfareas, nunca han fenido nitendrdn contacto
conlos clientes finales. Como se puede apreciar, en realidad
Nno se construye un mercado inferno, nitampoco se realizan
fransacciones en la cadenainterna de proveedores-clientes
enla ACT. Este es un modo alternativo de conceptualizar un
conjunto de relaciones en las organizaciones; la metafora
del mercado es infroducida para contrarrestar los modelos
burocrdaticos y el poder de la autoridad. El cliente no es el
comprador de los bienes o servicios del proveedor, pero es
definido como el siguiente proveedor de la cadena y asi,
sucesivamente, a fravés de la estructura de la organizacion.
Para alcanzar este fin, una empresa debe organizarse a si
misma de manera tal, que los factores humanos, fécnicosy
administrativos que afectan la calidad, estén bajo controly
que se produzcan consistentemente.

Asi, la calidad adquiere un significado cargado de
valor. Las bases cudalitativas de los valores del mercado
devienen de un esquema politico y es fundamentalmente
ideoldgico. En este sentido, la ACT se dirige haciay refuerza
una nueva forma de intentar la representaciéon, no de las
estructuras del mercado en si mismas, sino del valor y los

valores del mercado como un ideal. La calidad en si misma

se vuelve un icono afractivamente comercial para un
creciente nimero de bienesy servicios. El cliente se convierte
en una deidad, contemplada para identificar sus demandas
y sus deseos. “Reunir los requerimientos del cliente es la
definicion de la calidad ofrecida y empleada.” (Tuckman,
1994:749).

Como se puede observar, bajo el manto de la
Administracién de la Calidad Total, se ha desarrollado un
discurso que va mas alld de la calidad, que argumenta que
sélo hay un mercado alternativo para alcanzar la
modernidad; asi debe ocurrir en el sistemna de la adecuacion
de las necesidades y de la cuantificacién de la calidad,
representada en términos organizacionales y que representa
a la organizacién, como una cadena de clientes y
proveedores. Lejos de ser una alternativa de la burocracia,
la ACT extiende los procesos de burocratizacién, mientras
que enfrenta algunas de sus disfunciones.

Algunas organizaciones que han adoptado las
propuestas de la ACT, han consolidado estas creencias como
si fuera una solucién magica, pero motivada por problemas
de ofraindole, haciéndoles percibir cosas diferentes respecto
de los que es la ACT, tanto entre las organizaciones como
internamente en cada una de ellas. La primera atraccién se
da con la promesa del ahorro de costos inmediato, a través
de ladisolucion de lainspeccién con: *hacerlo bien la primera
vez”, con el servicio al cliente o con el control estadistico de
proceso pero, como ya vimos, el mensaje implicito es la
creencia en el mercado, al menos metaféricamente y en
oposicién ala alternativa de la burocracia tradicional, sélo
con lamente puesta en alcanzar la calidad. Esto podria no
ser una sorpresa bajo la metafora del mercado y la critica a
la burocracia como una aparente antitesis. Desde la

perspectiva del andlisis organizacional y del estudio de las
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nuevas formas de organizacion, se reconoce la existencia
de una cultura informal del trabajo en el esquema
burocrdtico. En el marco de las organizaciones postmodernas,
con el rechazo de las estructuras formales y con la apariciéon
del amplio concepto de cultura corporativa, se puede
apreciar que, la misma formalidad estd subsumida en la
prdctica cotidiana. Asi, la existencia de la calidad total se

subsume en la ambigliedad de la organizacion.

3. ANALISIS INTERCULTURAL E IDENTIDAD
DEL ADMINISTRADOR EN MEgxico: DEL
PATRI -MONIALISMO TRADICIONAL AL
PATRIMONIALISMO MODERNIZADOR

Desde la perspectiva de Tuckman (1994 730), lainfroduccién
de la ACT aparece como el reverso del estilo del gerente
agresivo (macho management) de finales de los setentay
principios de los ochenta, en el que los altos y crecientes
niveles de desempleo facilitaron el regreso alas prerrogativas
gerenciales, a expensas de los trabajadores organizados y
de algunos de sus intentos para alcanzar el consenso
organizacional. Mientras que este estilo agresivo parece
haber sido parcial y alejado de un fendmeno coherente
ligado a una rigurosa reestructuracion corporativa en la
recesidn de este periodo, el intento de un nuevo consenso
organizacional, representd un llamado mds universal y
articulado, con un nuevo sentido comun de la cultura del
trabagjo.

Como es sabido, la cultura laboral ha sido uno de
los temas mds importantes desarrollados en la actualidad
en los campos de la sociologia, la antropologia y en los
estudios organizacionales, entre otfros. La emergencia de este

enfoque parece estar ligado con la crisis econdmica

generalizada en el mundo occidental en la década de los
setenta, donde uno de los efectos gerenciales mds claros,
fue elintento de reconquistar la cultura de la autoridad en el
ambito del frabajo, particularmente en el marco de la
emergencia del ascenso industrial y econdmico de Japdn
enladécada de los setenta. Esto estimuld un creciente interés
por la aplicaciéon de las aproximaciones anfropoldgica y
estructural funcionalista en el estudio de las normas, valores,
creencias y ritos en las organizaciones, asi como los estilos de
liderazgo considerado como un factor importante para la
creacién de un sélido clima cultural. Relacionado con estas
tendencias, ademdas se desarrollaron nociones gerenciales
orientadas a fortalecer la construccidn de culturas
organizacionales apropiadas a los nuevos retos que les
imponia el entorno.

Una de las caracteristicas principales de la literatura
sobre la ACT se concentra en la idea del cambio cultural
insertado tempranamente en la teoria y la practica de la
administracién de la calidad. Se argumentaba, como yalo
senalamos, que el cambio cultural establecia la diferencia
entre el Aseguramiento de Calidad y la Administracion de la
Calidad total. Un intento claro de construir un conjunto
unitario de creencias y valores corporativas es el desarrollo
de las “misiones declaradas”, aungque aqui el concepto de
calidad sirva para el mismo rol. La nocidén de que el esfuerzo
organizacional unifica y trasciende los intereses seccionales
es que todos podrian frabajar juntos para alcanzar la
calidad, aunque la nocién de calidad se presenta como
socialmente neutral.

Como se puede observar, lo importante para la
Administracién de la Calidad Total, que contribuye a
consolidar su establecimiento pleno en las organizaciones, a

partir de la segunda mitad de los ochenta y que demarca
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su posicién, desde el principio de su origen con el
aseguramiento de calidad, es lainsistencia en la necesidad
de impulsar el cambio cultural. Mientras que en términos de
la cultura corporativa existe una gran diversidad de
orientaciones y enfoques que la hacen mds confusa, el
cambio cultural, por simismo, esrico en arte, iconos y simbolos.
Lasintenciones de la ACT, desde la perspectiva de la cultura,
se centran en el cambio de la actitud de los administradores
y frabajadores con respecto al contfrol de calidad,
convenciéndolos para que asuman la responsabilidad de
hacerlo. Los defensores de la ACT, como Crosby, Lamb y otros
(Tuckman, 1994), consideran esta propuesta como

revolucionaria:

“La ‘Revolucién Industrial” tuvo lugar en el siglo
pasado. Posiblemente, la ‘Revoluciéon de las
Computadoras’ pasd a principios de 1980s. Pero
ahora estamos, sin duda, en medio de la
‘Revolucién de la Calidad’, un periodo de
cambio que afecta a todo tipo de negocios,
empresas, organizaciones y personas. Para
algunas empresas el mejoramiento contfinuo de
la calidady lareduccidn de costos son esenciales
si esto es para permanecer en el negocio...”
(Tuckman, 1994; 735)

Como ya sabemos, a partir de la década de los
ochenta, nuestro pais se ha inscrito en un proceso de
nmodernizacién creciente, Entre los efectos de este proceso se
puede notar un cambio cualitativo en la mayoria de las
organizaciones como premisa para su sobrevivencia. El
administrador no puede ser gjeno a estos cambios, mds adn
cuando las nuevas formas de organizacidn exigen una mayor
autonomia individual y grupal que demanda un nuevo estilo
de administracion.

Sin embargo, debemos ser muy cuidadosos al analizar
las caracteristicas culturales del administrador en el pais asi
como las raices culturales que le han otorgado un perfil propio,
con la finalidad de comprender las particularidades de su
identidad. En este sentido, es importante tomar en cuenta
que un estilo de administracién exitoso en un pais, por
ejemplo Estados Unidos, no hecesariamente responde alas
necesidades de las empresas de nuestro pais ni tampoco
implica que se obtendrian los mismos resultados que en el
pais de procedencia.

Este problema de diferencia de estilos de liderazgo a
partir de la especificidad sociocultural ya ha sido tratado
con rigor por algunos autores contempordneos. Parailustrar
las grandes diferencias que se pueden encontrar entre los
estilos de liderazgo, expresadas a fravés de los gerentes,
presentamos a continuacién un cuadro comparativo

elaborado por Mills y Helms? (ver cuadro 1).

2Mills, Albert J. y Jean C. Helms Hatfield (1998), “Del imperialissno a la globalizacién: la internacionalizacién y el libro de texto de
administracion”, en Clegg, StewartR,, et. al. (comps.), Administracion global: fensiones entre universalismo fedrico y realidades locales, Universidod

Auténoma Metropolitana, México.
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Cuadro 1.

Caracteristicas y creencias de los gerentes americanos y sus homologos en otros paises

¢

¢

¢

¢
¢

<>

*>

*>

*

L R 2

*
*

*
*

Siente la obligacién ética de cumplir con sus
COMPIoMISCS
Elfiempo es crucial parasudesempeno

Laempresa essucompromiso masimportante
TodasuatenciénestGenlaempresa
Sesuietaalanomatividad delaempresa
Paralaconfratacion de personalse enfocaenel “mejor
hombre” pararedizarel fralbajo

Despide alos “ineficientes”

Tiene amplios posibiidodes de moviidad

Eslibre de moverse enlinea horizontal

Parfidario delaigualdad

Latomade decisionesesracional
Francoy abierto

Ambicioso
Tiene respeto por cualquier close de frabajo

Se muestra abierto alcomibio
Le preocupanlosresuttados

Gerente americano Gerentes en ofros paises
+ Autodeterminacion ¢ Sedejanllevar porideas misticas o por el fanatismo
(porejemplo, algunos paises musuimanes)
+ Seplonfeonmetasrediistos ¢ Tendenafantasear
+ Consiguen susobjetivos pormedio de tralodjo arduo + Consiguen sus objetivos pormedio de favores

Compromisoinconsistente

Actitudmésrelojodafrente al factorfiernpo (“Esparte
delencanto de nuestrosamigosiatinoomericanos”)
Lafamiiaextendidaessu compromiso mésimportante
Enocasionesaceptaelsobomo

Hay unafatta de respeto porlosnomnas forales (por
gjemplo, los Arabes)

Se vale del nepotismo para contratar personal

Lafamiliay los vinculos personales y politicosinfluyen

parague manfengaacierfosempleados

Tiene restricciones de clase y ofras consideraciones

novinculaodasaltraloojo

Sulecitad es para una sola compania (por ejiemplo,

Nocey)

Despreocupacion enrelacion con el principio de

iguadod

Lasdecisioneslastomaireflexivay emocionaimente

Cortéspero tramposo(oor sjemplo, enlas culturas del

lejono oriente)

Falfo de ambicion

No aceptaningintralocjo que esté “pordetajodesu
——

Oponeresistenciaalcambio

Le preocupan las apariencias (por ejemplo,

Latinoamérica)

Fuente: Mills, Aloert J. y Jean C. Helms Haffield, 1998:
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Analicemos brevemente algunos aspectos culturales
del entorno mexicano a partir de la década de los setenta.
En el caso de México se han realizado estudios serios sobre
las caracteristicas culturales, en términos de los tipos de
dominacién, del entorno del México contempordéneo.
Destaca, por ejemplo, el excelente trabagjo de Gina
Zabludovsky (1993) sobre las caracteristicas patrimonialistas
de nuestra sociedad, del cual retomaremos algunos
conceptos.

La conceptualizacion de la dominacidn patrimonial
se construye en oposicion a la feudal y desde la
burocracia. El patrimonialismo se caracteriza por una
amplia esfera de arbitrariedad y por la consecuente
inestabilidad. En esta forma de dominacién, los dirigentes
otorgan derechos a los dirigidos a cambio de servicios
militares y administrativos en una especie de extension de
autoridad patriarcal. Las relaciones de subordinacién en
el Estado patrimonial se sustentan en la piedad, a través
de la cual se asegura la disciplina incondicional, que esla
obligacién de status mas importante de la burocracia. La
legitimidad del patrimonialismo se mantienen por la
tradicién y la capacidad de los grupos dirigentes para
presentarse como portadores de una ética caritativa que
se desarrolla a partir de la politica de bienestar del Estado.
La leyenda burocrdatico-patrimonial comdn del Estado
de bienestar es el sello de |la caridad real (Zabludovsky,
1993: 26-27).

En el caso mexicano, la definicidn del cardcter
pafrimonial del régimen actual enfatiza fundamen-
talmente la concentracidn del poder en el ejecutivo. El

paternalismo del Estado Mexicano hace que éste se

presente bajo el ideal de “el padre del pueblo” (figura
gue bien se puede aplicar a un buen numero de
empresarios y funcionarios mexicanos) y por €so puede ser
el sostén de una “politica social especifica. La estructura
del pais puede ser considerada patrimonialista porque los
diferentes grupos (obreros, campesinos, sindicatos,
asociaciones de profesionales y académicos, entre otros),
se relacionan principalmente a través de la organizaciéon
“administrativa” jeradrquica del gobierno central (la
interrelacion “horizontal” de los distintos grupos es poco
frecuente). La mayoria de los conflictos regionales y
estatales demandan la intervencién del poder presidencial
para su resolucion (Zabludovsky, 1993: 174).

El término weberiano de patrimonialismo se ha
empleado también como apoyo a los andlisis sobre la
corrupcién en México. Zaid sugiere que *...la corrupcioén
es algo que antecedid y subsiste frente alos nuevos ideales
de racionalidad administrativa” (Zabludovsky, 1993:174).
En este sentido, la corrupcién puede ser vista como un
residuo patrimonialista que brota en cuanto se impone la
racionalidad burocratica. “El patrimonialismo (la
propiedad privada de las funciones publicas) puede
modernizarse eliminando todo lo privado y personal del
poder oficial (que es el ideal burocratico) o mercantilizando
la buena voluntad privada de quienes fienen poderes
oficiales (que es el caso de la mordida).” (Zaid citado por
Zabludovsky, 1993: 175).

Se puede afirmar que entre los signos del
derrumbamiento del patrimonialismo en el Estado mexicano
se puede mencionar el de su incapacidad para
proporcionar bienes y servicios para promover el bienestar

social de la poblacién, mediante relaciones patrimoniales y
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clientelistas. En consecuencia, ya no es posible obtenerla
obediencia de la poblacién, la figura del presidente ya no
es considerada como el padre protector del pueblo. Esto
explica en parte la crisis de las elecciones del 6 de julio de
1988 y la caida del partido oficial en julio de 2000.

“Por ofra parte, el proceso de modernizacioén politica
del pais - y la consecuente superacidén de actitudes
patrimonilaistas - muchas veces es contrario a los intereses
de aquellos funcionarios que dicen defenderla. A pesar
de que por su formacioén profesional especializada, por sus
proyectos econdmicos y por sus discursos, los miemibros del
gabinete han sido considerados como representantes de
una nueva tecnocracia que tiende a desplazar alos viejos
estamentos burocrdaticos, en realidad en muchos sentidos
adn actda como una tecnocracia patrimonial que persiste
en el ejercicio de su funcidén administrativa defendiendo
los privilegios obtenidos por la centralizacién y el
autoritarismo del sistema.” (Zabludovsky, 1993: 177).

De acuerdo con Zabludovsky, el derrumbamiento
del patrimonialismo mexicano exigird cambios significativos
en dos de las esferas bdsicas que lo han caracterizado: la
relacién subordinada de los otfros poderes -
especificamente el judicial- al ejecutivo y la estructura del
cuerpo de funcionarios que debiera regirse por su eficiencia
y profesionalismo mds que por la lealtad incondicional al
lider.

“La regresion a una nueva forma de neopatri-
monialismo sélo podrd evitarse mediante la defensa del

formalismo legal frente alas demandas morales, utilitarias y

tecnoldgicas con la consecuente transformacion de las
relaciones entre ética, legalidad y politica.” (Zabludovsky,
1993:178).

Por otro lado, a principios de la década de los
noventa, Eva Kras realiza un estudio sobre las
particularidades de los valores culturales de las pequenas
y medianas empresas y de los gerentes en México. Descubre
que uno de los problemas principales de la administracion
en el pais es el excesivo conservadurismo de las estructuras
organizacionales, que se refleja en el gjercicio de una
administracién tradicional y una resistencia “natural” al
cambio.

Como resultado de este estudio, Kras elabora un
andllisis comparativo entre la administracién tradicional y la
moderna en México. Es importante sefalar que, entre los
extremos presentados por la autora, hay una gran variedad
de matices que expresan la complejidad de la problemdtica
organizacional en nuestro pais y que no estén considerados
en su estudio.

Sin embargo, pensamos, el frabajo de Kras es Gtil
didacticamente para tener una nocién aproximada de
las caracteristicas de la administracién en México, y en
este sentido, nos puede ayudar a definir el estilo de
liderazgo adecuado para entender y mejorar el
comportamiento organizacional. En el cuadro 2,
presentamos un resumen comparativo de las
particularidades de la administracién tradicional y la
moderna, tomando como base los datos que aporta este

estudio.
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Cuadro 2. Administracién fradicional y administracion moderma en México

Administracién fradicional en México

Administracion modema en México

Ploneacién

Organizacién vy

o

Controly seguimiento

Evaluaciondelgerente
subordinado

Promocion delgerente
subordinado

Capacitacion vy
desarrollo
Administracidén media

Trabgjadores

Responsabilidades
interdepartamentales

Relacidnconelsuperior
Actitud del gerente
haciaelpuesto

Actitud del gerente
haciaelcambio
Actitud del gerente
haciael conflicto

+ Opjetivosacorto plazo, enlamente deldueno,

raramente se logran, sin discusion con los
empleados, sdlo obedecen

Delegacion pordreasaunguelaautoridadesta
centralizadaen eldueno, lineadirectaentre
cadagerentey el director

Elduenoraravez verificalostareas que delega,
la supervision puede ser inferpretada como
amenozaparalosempleados

Se evallalalealtad, disposicidny olbediencia,
lainiciativaessancionada

Patrones de promocion: ) serfamilior o amigo;
) mediante influencia; ) leattad, devociony
desempeno desde la dptica del superior

Programas de capacitacion obligatorios porley

Basada en la creencia de “dar érdenes”,
fransmisidn discreta del jefe de sus
conocimientos e informacion

Elfrabajador mdas hdbil entrena alnovato o
menoshdbil, contendencia ala capacitacion
extema

Los éreasodeparamentostienden aconstituise
enpequenosfeudos

Respeto, miedo y admiracion por eljefe

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

Resistenciafradicional alcambio

En el conflicto el subordinado pierde,

dificimente se reconocen las contribuciones
delsubordinado

¢ Planeacién en equipo y documentado,

objetivos acorfo, medianoy largo plozo, poca
flexibilidad y tfemor

Infegracién del nivel directivo con el
administrativo, el directivo facilitfay guialatoma
dedecisiones

Elgerente asume responsabiidod de suequipo,
porlo mismo hace el seguimiento de lastareos
ybuscalamédxima capacidad delagente
Evaluacion porresultados de acuerdo alnivel
deresponsabiidad

De acuerdoalosnecesidadesdelaempresay
lasmetas personales

Capacitacidn comoinversion paralaempresa,
mds que por obligacion
Lacopacitaciénesconsideradacomopriviegio
porelgerente

Programasintensivos de capacitacion paralos
novatos y programas permanentes paralos
demds

El gerente es un miemboro del equipo, no culpa
alosdemds delos prolblemas

Confianzay compromiso con eljefe

Elpuesto es visto como reto, el gerente trabbaja
mds y es mas puntual que su equipo, sin
privilegios

Busca el cambio para mejorar o innovar

El conflicto es considerado como oportunidad
colectivaparaconocerafondo el problema

Cuadro elaborado por Antonio Barba con datos de Kras, Eva (1991)
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4, AILGUNOS ALCANCES DE LA CERTIFICACION
EN MgfxTIco: LA LUCHA POR LA
REAPROPIACION

Lo que se ha encontrado en el sentido gerencial no es menor
a las creencias religiosas mdas profundas. Difundido con el
misticismo oriental, se ofrece reunir los requerimientos del cliente
con una dramdtica reduccion de costos a fravés de la obra
propuesta por Crosby Quality is Free: The Art of Making
Quality Certain (1979). Aqui, laideologiay la préctica de la
ACT se plantea como un ataque directo sobre la cultura y
las practicas fradicionales del frabagjo. Su aplicacidn se ha
generalizado enla base de la industria manufacturera para
ser crecientfemente adoptada a los sectores de servicios y
de la administracion pudblica. La ACT ofrece un apoyo
ideoldgico para complementar los sistemas del mercado
interno incorporado al dmbito organizacional.

La infroduccién de la ACT, ademds de facilitar el
cambio organizacional, permite el rompimiento delrol de la
demarcacién laboral, aumentando el desarrollo de una
divisidon del tralbbajo mas flexible. Esta contribucién particular
alrepertorio general del cambio organizacional, no constituye
en simisma las relaciones internas de mercado, sino que crea
una forma particular de relaciones organizacionales como si
fueran relaciones de mercado. De ahi que el concepto de
calidad es una forma de meta&fora para el mercado. Por lo
tanto, esto permite una articulacién importante entre la
nueva ideologia, la critica a la burocraciay el costo de los
servicios y lareestructuracion que va maés alld de las presiones
privatizadoras que se sugieren sutiimente, por ejemplo, que
el servicio publico desde la perspectiva de la calidad, puede

verse como un negocio de la esfera de lo privado.

Parte de la propuesta de la ACT sugiere, igualmente
para la administracién privada y para el gobierno, que se
separen las cuestiones de la calidad de la localizacién de
los recursos. Esto podria, sostienen los defensores de esta
postura, generar considerables ahorros si todos los frabajos
siempre fueran “hechos bien a la primera vez y todas las
veces”.

Desde una perspectiva critica de la burocracia, la
ACT también se articula con una fransicién mds general ala
postmodernidad organizacional. Sin embargo, como Ia
misma postmodernidad, la ACT trasciende criticamente los
limites de la organizacién moderna, para retornar a formas
premodernas. De esto resulta unaideologia gerencial, que
articula un apoyo de subcontratacidn para los sistemas
interno y externo, aunque se extingue por el pafrdn de la
modernidad, expresado en la rigidez de los estndares
taylorista y fordista. Aparece, por una parte, el apoyo del
empowerment de trabajadores individuales y de los grupos
auténomos, que frascienden la demarcacion del trabajo
tradicional de habilidad y funcién. Mientras que, por la otrq,
gueda una clara articulacién de los procesos de frabajo a
través de est@ndares y procedimientos y sus articulaciones
conlos esténdares de calidad mds conocidos como el BS5750
y el ISO9000.

De este modo, se presenta la variable rigidamente
critica de los roles burocrdticos, definidos a través del
establecimiento de procedimientos, que estén centralmente
afectados con la construccidn de dichos roles. El desarrollo
de los métodos de aseguramiento de calidad,
especificamente como la aplicaciéon de los esténdares de
calidad ya mencionados como BS5750 y el ISO9000,
requieren de tareas para ser documentados, a través de la

separacion de las tareas individuales, por un lado y de los
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roles particulares, por el otro. Esto ejemplifica la gran
despersonalizacion de los roles que estén en el corazdn de la
burocracia. Sin embargo, la contribucion distintiva de la ACT
es proveer de apoyo ideoldgico a estos procesos en el nombore
dela “calidad” y através del cambio cultural para enfrentar
las practicas fradicionales.

Por lo tanto, la ACT puede ser considerada como
representante de un proyecto hegemaonico, que comienza
de una nocidn relativamente improbable que podria estar
relacionada con el mejoramiento de calidad (Tuckman, 1994:
738). Sin embargo, esta afirmacidn se vuelve un esquema
ideolégico de la responsabilidad individual en una relaciéon
de mercado tanto entre los individuos de la organizacion
como entre clientes y proveedores, apuntalados en la
jerarquia organizacional con una nueva legitimidad. En este
sentido, no hay una infroduccién de conjuntos de relaciones
de mercado redles, ni tampoco de cambios cuantitativos
reales, en el modo de infercambio entre participantes en las
relaciones organizacionales. No hay una transaccidon

inmediata entre estos clientes y proveedores en la cadena.

Tampoco hay lubricacién entre los roces del mercado, excepto
en los niveles mds subjetivos y las relaciones de mercado,
presentadas para algunos que pueden alcanzar el resultado
deseado: calidad.

A pesar de las barreras culturales expresadas, por
ejemplo, en el patrimonialismo, la reapropiacién o la
sedimentacion del proceso de institucionalizacidon sigue su
curso. Una de las expresiones mds claras de esta Gltima
etapa de institucionalizacién se encuentra en la
reglamentacién de la certificaciéon de la calidad instituida
oficialmente. Sin embargo, las evidencias nos muestran que
lo Unico que se ha creado es unailusidon. Se tiene que
tfomar en cuenta que la mayoria de lasempresas son micro
y pequenas, como lo muestran las siguientes cifras. De un
total de 2, 187,427 empresas registradas, 1, 738,877 son
micros y 310,336 son pequenas, esdecir, poco menos del
90% de las empresas nacionales. El resto de las empresas,
se distribuyen entre las medianas (108,540) y las grandes
(29,674), que son un poco mas del 10% de la totalidad de

las empresas en México (ver tabla 1)%.

Tdola1. DISTRIBUCI N DE EMPRESAS POR SECTORES YTAMA O

SECT ORES . SERVICIOS SERVICIOS NO

TAMA O MINER'A | MANUFACTURA | COMERCIO FINANGEROS | FINANGIEROS TOTAL
MICRO 2,198 243,107 991,158 20,812 481,602 1,738,877
PEQUE A 549 16,831 166,594 5,726 131,636 310,336
MEDIANA 67/ 3,204 50,460 2,356 52,453 108,540
GRANDE 55 2,285 12,972 522 13,840 20.674
TOTAL 2,869 265,427 1,210,184 29,416 679,531 2,187,427

Fuente: COPARMEX/BDA 1998: 27

3 Esimportante advertir allector que va aencontrar variaciones entre las cifras que se manejan, esto se debe aque provienen de fuentes
distintas. Sin embargo, nos proporcionan unaidea aproximada en cuanto al andllisis que se elabora.
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En términos generales, se puede confirmar, basdndose en las estadisticas, que con relacién al ndmero total de
empresas nacionales registradas, sdlo una porcién muy pequena de ellas estd certificada. El nimero de empresas certificadas
tanto bajo el esquema nacional como el extranjero que, hasta el ano 2000, se habian registrado como empresas certificadas
es un fotal de 1,627. Es decir, menos de 0.1 % de las empresas nacionales. Cabe destacar que la mayoria de las empresas

registradas, se certificd durante los Ultimos 4 anos. (ver tabla 2)

Tcdble 2. EMPRESAS CERTIFICAD AS BAJO ESQUEMA NACIONAL Y EXTRANJERO

AO EMPRESAS CERTIFICADAS BAJO EMPRESAS CERTIFICADAS BAJO TOTAL
ESQUEMA NACIONAL ESQUEMA EXTRANJERO

1992 0 1 1
1993 0 0 0
1994 0 5 5
1995 2 31 33
1996 16 98 114
1997 145 343 488
1998 254 285 539
1999 383 14 397
2000 50 0 50
TOTAL 850 777 1,627

Fuente: SECOFI, DGN, 2000

Porlo tanto, se puede interpretar que la mayoria de las empresas representadas por las micro y pequenas, dificimente
pueden acceder a recursos econdmicos para aplicar sistemas de calidad. Por otra parte, también se puede pensar que
tienen menos posibilidades para aventurarse en un proceso de certificacién. Como se puede observar en la tabla 3, hay sélo
94 micro empresasy 194 empresas pequenas certificadas, frente a 232 empresas medianas y 330 grandes empresas certificadas

bajo esquema nacional.

Tdbla3. TAMA O DE LAS EMPRESAS NACIONALES CERT IFICAD AS

EMPRESAS CERTIFICAD AS BAJO ESQUEMA NACIONAL

TAMA O TOTAL
GRANDE 330
MEDIANA 232
PEQUE A 194
MICRO 94

Fuente: SECOFI, DGN, 2000
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Si comparamos la cantidad de empresas nacionales certificadas con las de otros paises, podemos constatar la
pobreza de certificaciones en México. Segln estadisticas, hasta el ano de 1995, México tenia 215 empresas certificadas,
frente a 52,591 del Reino Unido, 10,236 de Alemania, 8,762 de Estados Unidos, 5,535 de Francia, 3,762 de Japdn, por mencionar

algunos ejemplos.

Tabla4d. N MERO DE EMPRESAS CON CERTIFICACI N DE CALIDAD 1SO 9000

PA'S 1993 1994 1995
46 Reino Unido 18,577 36,832| 52,591
Alemcnia 790 3,470| 10,236
Fronda 1,049 3,359| 5,535
Holonda 716 2.718| 5,284
ltdia 188 2008| 4814
Espaoe 43 586 1,492
Estados U nidos 893 3,960 8,762
Jp n 166 1060] 3,762
Brasil 19 348 932
M@ico 16 85 215
Venezuela 1 2 56
Chile - 3 15

(Fuente: Montaoe, 2000: 45)

Por dltimo, en la tabla 5 se puede apreciar la distribuciéon de certificacion bajo las normas nacional y extranjera, donde

se puede interpretar que hay mayor interés o facilidad para certificarse bajo normas nacionales que extranjeras.

Tabla5. EMPRESAS CERTIFICAD AS BAJO NORMAS NACIONALES Y EXT RANJERAS

NORMA NACIONAL TOTAL NORMA EXTRANJERA TOTAL
ISO 14001 30 ISO 14001 23
NMX-CC-003:19954150 9001: 1994 95 1ISO 9001: 1994 126
NMX-CC-004:1995150 9002: 1994 690 |1SO 9002: 1994 273
NMX-CC005:1995/4SO 9003: 1994 5 QS 9000 347
QS 2000 26 VDA6 1
VDA 6 4

Fuente: SECOFI, DGN, 2000
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Como ya senalamos, el proceso de institu-
cionalizacién de la calidad total expresada a través de la
certificacién bajo esquemas tanto nacionales como
infernacionales, es unailusidn silo contrastamos con el avance
que hay en la certificacion de las empresas de los paises
industrializados. Sin embargo, los procesos de globalizaciéon
e internacionalizacién obligan a las empresas nacionales a
buscar, como medida de supervivenciaq, la certificacion.
ALGUNAS CONCLUSIONES

% En México se estd desarrollando un proceso de
institucionalizacion tardia, pero ascendente, de la calidad
total

< Se puede interpretar que uno de los elementos
retardatarios de la implantacién de la calidad total, es el
cardcter patrimonialista de la direccién de la mayoria de las
empresas, que obstaculiza su modernizacion.

< Elproceso de la institucionalizacién de la calidad
total esirreversible, debido ala necesidad de modernizary
flexibilizar las empresas para ser competitivas en el mercado
mundial

% La calidad total exige una mayor participacion,
capacitacién y compromiso de los trabajadores, asi como
un mejoramiento substantivo de su calidad de vida.

< Lainstitucionalizacién de la calidad total en las
empresas mexicanas debe responder a sus propias

condiciones sociales, culturales y organizacionales
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