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RESUMEN: Gran confusion se ha generado con las multiples proposiciones de Administracién de la
Calidad Total en organizaciones. Muchos conceptos se mezclan sin una secuencia légica y
generalmente las recomendaciones resumen ideas y aplicaciones que limitan las variadas dimensiones
del problema de Administracién de la Calidad. Este trabajo presenta un modelo de analisis de
organizaciones desde el punto de vista de administracion de la calidad -o calidad de la administracion-
como un intento de clarificar los principales parametros envueltos en resultados de calidad y evolucion
de organizaciones. Los topicos incluidos son: descripcion de seis modos basicos de entendimiento de la
calidad; analisis de actividades regulatorias e interdependencia de actividades; modos de toma de
decisiones, los contratos psicoldgicos; los contextos sociales existentes en organizaciones de trabajo; y
la conclusion de un modelo de analisis de calidad organizacional.

. INTRODUCCION

Administracion de calidad o calidad de administracion son lo mismo. Cuando se refiere al
tema de Administracion de la Calidad Total no existe mas que administracion de personas. Y es desde
esta premisa que es posible asegurar que nada sucede como fue planeado, y que precisamente la eficacia
de un sistema de administracion se prueba en su capacidad para cambiar tacticas y redefinir politicas o
estrategias. Estas son sélo parte de las primeras suposiciones que el lector encontrara a lo largo de este
articulo, donde otras muchas aseveraciones seran enunciadas y reducidas a factores que se relacionan en
un modelo general de andlisis de la calidad en organizaciones.

Con el proposito de desarrollar tal modelo, este trabajo revisa varias materias involucradas
con el caracter social de organizaciones de trabajo y su administracion. Esta primera seccion
introductoria examina los puntos de vista mas usuales de la calidad en las organizaciones. La seccion
dos y tres presentan dos tipos de interdependencia de actividades y dos esquemas de toma de
decisiones, respectivamente, los cuales son combinados en un primer intento de descripcion del
comportamiento organizacional. La seccidn cuatro expande la presentacion de parametros, incluyendo
los tipos de relaciones entre niveles administrativos y la fuerza de trabajo, conocidos como los
contratos psicologicos. La seccion cinco profundiza en un analisis de reglas y convenciones sociales
reflejadas en toda organizacion, las que son denominadas como contextos sociales en organizaciones
de trabajo. Por ultimo, en la seccion seis se describe un modelo de analisis de calidad y la progresion
que se supone sufren las organizaciones.

Seis modos distintos de entendimiento de la calidad en organizaciones pueden deducirse de la
diversidad de autores en materias de calidad y administracion. Un primer modo estd directamente
relacionado con el concepto de belleza y excelencia, bajo un punto de vista trascendental, donde calidad
no puede ser identificada con precision y donde se percibe solo a través de experimentar la relacion con
objetos, actitudes y servicios que despliegan contenidos de calidad.

Un segundo esquema esta basado en un interés de manufactura y provision, identificado con una
busqueda de "conformidad con requerimientos”, que apunta a "hacerlo bien la primera vez" y "con cero
defecto”. Objetivos concebidos bajo estandares de fabricacion y mejoramientos en la produccion son el
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centro de toda estrategia de calidad, las que evolucionan mientras la desviacion desde valores-objetivo
sea minimizada.

Un tercer punto de vista corresponde a una concepcion de calidad basada en valores factibles de
medir en términos de costos y precio. Estudios de estrategias de establecimiento de precios y politicas
de reduccion de costos de produccion, tienen generalmente la intencién de optimizacion basada en
valores monetarios.

Un cuarto modo basado en el producto, difiere de los anteriores por cuanto la preocupacion se
centra en las caracteristicas y atributos del producto o servicio ofrecido al mercado. Usualmente, los
oferentes tienden a atribuir a los clientes inclinaciones uniformes, argumentando que sus suposiciones
acerca de las preferencias de los clientes estan basadas en estudios objetivos y experiencia profesional.
Existen intentos de medir calidad con precision, y los resultados de comparaciones son absolutos en
términos de, por ejemplo, confiabilidad, economia, durabilidad, adaptabilidad, compatibilidad, etc.

El quinto enfoque se refiere a aquel basado en el cliente o usuario, que hoy en dia parece ser
considerado como el méas desarrollado. En su evolucion, las organizaciones han demostrado una mayor
busqueda de satisfaccion de las preferencias de clientes y usuarios, y han desarrollado mejores
estrategias que apuntan a una mayor sensibilidad frente a sectores de consumidores atendidos y nuevos
mercados. Calidad es conveniencia para el uso, y la satisfaccion de requerimientos de los consumidores
es una funcion a ser maximizada por el oferente.

Finalmente, esquemas basados en relaciones contractuales consideran los tipos de relaciones
existentes dentro de las organizaciones, en los multiples procesos en que se ve envuelta la gente. Reglas
y acuerdos sociales basados en esquemas ocupacionales, economicos, legales y técnicos son
expresiones de convenciones pertenecientes a organizaciones particulares.

La tendencia empirica de las firmas a desplazarse més alla de un esquema de calidad puede dar
cuenta de los conflictos de roles profesionales predominantes en la organizacion, cuando, por ejemplo,
personal de areas manufactureras interesadas en un esquema basado en la produccién o personal del
departamento de Marketing que enfoca primariamente los requerimientos de clientes, controlan otras
areas de la organizacion.

Es la intencién de los autores, que el modelo aqui desarrollado permitira dar cierta luz en la
manera en que tales énfasis conceptuales y prioridades de procedimiento, influencian la "praxis" de la
organizacion.

Las siguientes secciones de este trabajo analizaran el problema de administracion de la calidad,
identificando los principales parametros envueltos y simulando su comportamiento mientras las
organizaciones progresan en el tiempo. Dos factores deben ser inmediatamente considerados para
futuras suposiciones referentes a los esquemas de calidad recién descritos. Ellos son el caracter
dindmico de los conceptos de calidad y la necesidad de consistencia en su aplicacién. Dinamismo puede
entenderse como continua redefinicion de significados de calidad en tanto se produzcan cambios en la
organizacion y el medio gue la circunda. Consistencia de uso indica una aceptacion de conceptos y
practica de técnicas que enfocan materias de calidad de una manera coherente. Estas ideas de
dinamismo y consistencia seran incorporadas en un modelo general de analisis de administracién de la
calidad en organizaciones.

I1. ACTIVIDADES REGULATORIAS E INTERDEPENDENCIA DE ACTIVIDADES

La primera tarea que identifica un sistema de administracion de la calidad, un sistema de
administracion de calidad total, o cual sea el nombre utilizado, es la descripcién de actividades
operacionales. Aqui se entiende por actividades operacionales a las unidades de trabajo que contribuyen
directamente a los procesos de importacion y conversion de insumos, y a la exportacion de productos y
servicios que definen la naturaleza del negocio. Las actividades operacionales se distinguen de las
actividades de mantencion y regulatorias (Miller 1967), en tanto actividades de mantencién procuran
recursos que se utilizan en actividades operacionales, y actividades regulatorias relacionan actividades
operacionales entre ellas.
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De esta forma, considerando un sistema de actividades como un complejo de actividades
requerido para completar el proceso de transformacion de recursos en productos y servicios deseados, es
posible distinguir ciertos bordes que separan el sistema de su entorno. En otras palabras, una serie de
actividades puede ser ordenada de manera tal que el proceso que conforman sigue un orden secuencial
dentro de limites del sistema. Aqui, actividades regulatorias son disefiadas para asegurar que el proceso
(y serie de procesos) sea completado y relacionado con el entorno. Dichas actividades regulatorias
relacionan actividades segun dos mecanismos: control de borde y monitoreo. EI primer término, control
de borde, denota una regulacion de borde externa a las actividades que cumpla un operarlo o unidad de
operarios en el proceso de produccion. EI término monitoreo se usa para referir actividades regulatorias
internas al sistema y a las actividades que realizan operarios o unidades de operarios, las que difieren del
control impuesto en los bordes del sistema.

En la figura 1 se muestra una situacion tipica de regulacion por control en bordes de actividades,
donde se ha debido insertar una discontinuidad de chequeos y comparacion con valores estandares.
Actividades del proceso de conversion - o mejor dicho actividades operacionales- y actividades de
chequeos -es decir, regulatorias - sostienen una relacion lineal donde se regulan las entradas y salidas
del proceso de conversion.

En el caso de actividades de monitoreo, se requiere una pausa para chequear los resultados
temporales del proceso de transformacion, pero tal pausa no origina una discontinuidad que atraiga
recursos foraneos a la unidad de trabajo respectiva o al operario que desarrolla la operacién. La region
de borde ocurre al momento que un chequeo momentaneo se introduce, y no esta claramente
predefinida ni solicita la intervencion de inspectores ajenos al grupo de operarios que realiza la
operacion respectiva. Contrariamente al caso previo, de relaciones lineales, aqui existe una
interdependencia reciproca entre el "hacer" y "chequear”, a un nivel tal que la misma unidad de trabajo
que realiza la operacion, departamento o persona, se controla a si mismo. La figura 2 representa una
interdependencia reciproca a través del proceso de conversion, descrito por sus sub-procesos
enumerados como 1,2 y 3, mas los flujos de entrada de insumos (input) y salida de productos o
servicios (output).

Pero, el lector puede argulir que "es cosa de subdividir el proceso de conversion!, donde los
bordes o limites de actividades pueden introducirse segun un patrén pre-establecido”. Es decir,
"separando subprocesos, actividades y tareas basicas, y subsecuentemente controlando sus ingresos y
salidas". La respuesta deberia ser "SI" y "NO". Depende de la naturaleza y préacticas del proceso de toma
de decisiones. Sin entrar en una discusion de la estructura de la toma de decisiones, es interesante
comentar la relacion entre interdependencia de actividades y la identificacion de quién toma las
decisiones.

111. MODOS DE TOMA DE DECISIONES

Un caso es el de una interdependencia de actividades claramente lineal, con una definicién de
operarios y sus respectivas tareas, y con un Departamento de Control de Calidad funcionando como
principal decidor, u operando suficientemente cerca de quienes deciden donde y como chequear. De esta
manera, la respuesta a la pregunta recién formulada es "si", y la "calidad" esta4 "asegurada™ por un
"departamento”, distribuyendo instrucciones, capacitando, chequeando e informando a los
administradores. Este esquema cuenta con un nivel superior de administracion coordinando y
controlando, y tiene varias formas de la estructura organizacional burocrética, tales como burocracias
rigidas, burocracias con equipos de administradores superiores, y burocracias con equipos de trabajo. A
este marco de referencia se le denominara "Controladores de Calidad"”, y se muestra en una matriz de
esquema de control referida en figura 3.

En el otro extremo, existe una interdependencia reciproca de actividades, con fuerte trabajo de
equipo y con un concepto de calidad integrado a los sistemas y entendido por cada operario. La
respuesta a la pregunta expuesta con anterioridad es "no". Es el caso de cooperacion activa entre las
partes, como resultado de una busqueda de acuerdos y practica de "politica” dentro de la organizacién
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(Pfeffer 1981). La experiencia especializada de cada trabajador o unidad de trabajo es validada en la
organizacion como una indicacién de la calidad que es practicada en cada tarea. Esta situacion esta
designada como "Cooperacion Organica™, haciendo mencion a estructuras organizacionales de redes
organicas 0 modos subcontractuales (Galbraith 1973), segin se muestra en la figura 3.

Hay dos posibilidades intermedias, representadas en la matriz de esquemas de control de la
figura 3. Primero, es el caso de un Departamento de Control de Calidad con un rol notable en el proceso
de toma de decisiones pero con un control limitado, debido a que cuenta con una influencia
cuestionable por los otros departamentos de la organizacion, donde se practica un auto-control
satisfactorio. Es una situacion de conflictos y reestructuracion llamada “esquema inestable de control
limitado”, el cual puede justificarse por una progresion de actividades de esquemas de
interdependencia lineal hacia un esquema reciproco, o definitivamente reciproco.

La segunda posibilidad corresponde a una organizacion que tiene sus departamentos
fuertemente desarrollados, pero que la naturaleza del trabajo los fuerza a seguir procedimientos
preestablecidos. También es una condicion inestable, pues los departamentos mas fuertes tenderan a
dominar diferentes posiciones de la organizacion, o simplemente porque después de batallas internas un
departamento mayor tendra éxito y se convertira en el principal decisor. Este caso se refiere en la figura
3 como "confrontacion competitiva inestable".

Las siguientes secciones de este articulo contintan desarrollando la exposicion previa de la
matriz de esquemas de control, pero antes que los parametros de interdependencia de actividad y modo
de toma de decisiones sean expandidas en un modelo de analisis, es importante describir dos aspectos
adicionales del caracter organizacional de las relaciones entre sus miembros. Ellos son el contrato
psicoldgico y los contextos sociales.

V. EL CONTRATO PSICOLOGICO

En la mayoria de las situaciones de trabajo existe una condicién implicita, y muchas veces no
declarada, en la relacion entre individuos y la organizacion, conocida como el contrato psicoldgico. Se
entiende por contrato psicologico al set de expectativas sostenidas por individuos y administracion
(Handy 1985) que se conducen bajo caracteristicas similares a las de un contrato, y que sin serlo,
determina factores como la motivacion de las partes. Ellos son:

1. Contratos coercivos: el contrato no es aceptado voluntariamente por una de las partes y los

métodos de control estan basados en reglas estrictas y castigo.

2. Contratos calculativos: el contrato es voluntario, en términos de un intercambio de bienes o

dinero por servicios rendidos.

3. Contratos cooperativos: el contrato es tal que deriva de una relacion cooperativa entre

individuos y organizacion, donde ambas partes persiguen los mismos objetivos y la

comunicacion se torna esencial dentro de un marco de trabajo creativo.

En la actualidad, la mayoria de las organizaciones estan relacionadas con sus trabajadores en
términos de contratos calculativos, y unas pocas pretenden alcanzar esquemas contractuales
cooperativos. Sin dudas, la situacién de "cooperacion organica”, se ve altamente facilitada por un
"contrato cooperativo™, y en ello, la motivacion de los trabajadores y administradores -como reflejo
directo del tipo de contrato - es un facilitador en la progresion desde el esquema de "confrontacion
competitiva™ hacia "cooperacion organica”.

V. LOS CONTEXTOS SOCIALES EN ORGANIZACIONES DE TRABAJO

El concepto de contexto social (u orden social) se usa para referir todos aquellos habitos y
convenciones suscritos mediante reglas y normas pertenecientes a una sociedad particular o a un grupo
social. Son reglas comunes de vida o procedimientos aceptados y conocidos, cuya validez se asume en
tanto se participe del grupo en cuestion. Pero, al mismo tiempo, un set de acuerdos sociales se presenta
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con menos claridad, donde concepciones particulares de la realidad e ideologias son establecidas para
legitimar ciertos derechos de autoridad de personas en posiciones particulares.

El concepto de autoridad evoca una suerte de institucionalizacion de derechos de alguien a
ejercer control sobre otros. Dos ejemplos tipicos de legitimacion de autoridad en organizaciones de
trabajo son la autoridad econémica y la autoridad ocupacional. La autoridad econémica apunta al
derecho publicamente reconocido de una persona para decidir y para esperar obediencia desde
subordinados. La autoridad ocupacional alude a la experiencia ocupacional particular de un trabajador,
que lo capacita para decidir acerca de materias directamente relacionadas a su ocupacion, pero donde su
derecho a dar instrucciones no se extiende a miembros de otras ocupaciones.

De esta forma, la autoridad econdémica o control econémico son parte de un orden econémico, y
la autoridad ocupacional esta relacionada con el orden ocupacional. Muchos otros contextos podrian
proponerse para las diversas profesiones y organizaciones. Para el proposito de un anélisis general del
comportamiento en organizaciones de trabajo, se incluird un tercer contexto de relaciones denominado
contexto u orden técnico. Si la estructura de relaciones del contexto econdmico se pudiera representar
por un flujo de comunicacion vertical, y la estructura de relaciones del contexto ocupacional se
representard por un flujo de comunicacién horizontal, el contexto técnico vendria a cumplir el rol de
intermediario por su contenido de informacion, lenguaje, signos y convenciones existentes en la
comunicacion entre administradores y operarios.

El contexto econdmico representa el esquema de reglas a través del que la gente intercambia
bienes y servicios, al cual los administradores estan cada vez mas sujetos. Sus preocupaciones estan
mayoritariamente basadas en valores monetarios y en procedimientos de produccion y venta de
servicios o bienes. Ejemplo de ello son: politicas de disminucidn de costos, funciones de optimizacion
de utilidades, aumentos de participacion en el mercado, decisiones de nivel de precios, etc. Actualmente
la mayoria de los expertos enfatiza el especial compromiso que tiene la administracion con la
satisfaccion de necesidades del cliente, mejor expresados en un modo de entendimiento de la calidad
basada en usuarios y cliente, como expresion de una exitosa aplicacién de un contexto econémico. Los
autores preveen numerosas dificultades que obstaculizan el cumplimiento de tal compromiso,
justificadas precisamente por las limitaciones del esquema econdmico, segln se explicara en el modelo
de andlisis.

El contexto ocupacional es mas amplio y mucho mas rico en el contenido de la comunicacion
que el orden econdémico. En un contexto ocupacional se reconoce las especialidades y areas particulares
de competencia que los distintos individuos poseen, y que los acreditan para decidir sobre las tareas que
realizan. En un intento de aplicacion mas extenso, se puede decir que contiene las normas basicas del
comportamiento que causan condiciones motivacionales de los trabajadores y la coordinacion natural de
acciones provenientes de gente trabajando o actuando bajo un régimen similar. Los administradores
pueden tratar de descifrar tales normas de comportamiento, pero tal intento podria forzarlos a cambiar
sus propios patrones de distinciones y percepciones de lo que juzgaban como real.

El contexto técnico dicta los dominios de conocimiento y de requerimientos metodoldgicos
que cada miembro de la organizacion debe cumplir. Supremacia de especificaciones de disefio del
trabajo y un esquema de entendimiento de calidad basado en manufactura son preocupaciones tipicas
del contexto tecnico. Bajo este esquema, educacion y capacitacion son concebidas como los medios
adecuados para permitir a los individuos que obtengan los niveles requeridos de experiencia para las
porciones de trabajo que realizan o realizaran. Profesion, especialidad, grado de maestria, son
expresiones de calificaciones técnicas que presuponen un set de reglas y argumentos que constituyen
un criterio de aceptabilidad. Los contextos técnicos estan directamente relacionados a los modos de
comunicacion y sirven los propositos tanto del contexto econdmico como del contexto ocupacional,
pero en diferentes maneras, de tal modo que administradores y trabajadores pueden sostener posiciones
objetivas en materias técnicas.

La figura 4 despliega una relacién propuesta para los contextos econdémico, ocupacional y
técnico. La figura 4 (a) muestra coOmo contextos técnicos relacionan contextos economicos y
ocupacionales; uno apuntando a asuntos generales y generalmente impuestos como 6rdenes, y el otro
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enfocando a trabajos particulares y generalmente propuesto como reconocimiento de la diversidad de
contextos sociales. Cada contexto técnico prescribe un marco de referencias objetivo, de manera que
habiendo, por ejemplo, tres contextos técnicos (canales de comunicacidn) entre administradores y
trabajadores, entonces se generaran tres ambientes de interaccion, segun se muestra en figura 4 (b).
Por ejemplo, en la relacién dada entre el arquitecto o ingeniero y una cuadrilla de albafiles, el
contexto econdmico puede estar representado por el arquitecto o ingeniero que habla en términos de
especificaciones de calidad, costo y tiempo de ejecucion, mientras que el contexto ocupacional
representado por los albafiiles y capataces entienden tales especificaciones desde las interacciones
previas y experiencias que hayan tenido en el oficio de albafiileria. Los contextos u érdenes técnicos han
sido impuestos en funcion de las especificaciones de calidad, costo y tiempo de ejecucion, y ellos tres
representan diferentes percepciones objetivas del problema. Un cambio de ambiente técnico permite
percibir realidades distintas donde administradores y albafiles pueden comunicarse distintamente.

VI. MODELO DE ANALISIS DE LA CALIDAD

A continuacion se desarrollard un modelo de analisis de la calidad, como una simplificacion de
combinaciones de conceptos que pretenden describir las situaciones en que cualquier organizacién
puede permanecer operando. Patrones de cambio seran descritos en una secuencia de cuatro estados,
revisandose tipos de interdependencia de actividades y modos de toma de decisiones. Ambos
representan la naturaleza del trabajo y el conflicto de poderes que se pueden dar, segun se explicé en las
secciones previas de este trabajo.

La figura 5 resume las principales caracteristicas de los cuatro estados previamente
representados en figura 3. Estos son los esquemas de "confrontacion competitiva inestable™,
"controladores de calidad”, "esquema inestable de control limitado" y "cooperacion organica". Los
principales aspectos que los caracterizan estan dados por: modo de entendimiento de la calidad,
estructura de la organizacién, contrato psicolégico, orden social, motivacion (o motivadores) de
administradores y trabajadores, y otras practicas particulares.

En seguida se describird con méas detalle los cuatro estados o esquemas en que se puede
encontrar operando una organizacion de trabajo.

Confrontacion Competitiva Inestable. El nivel mas bajo de calidad del producto
corresponde a este esquema, donde una confrontacion y alta competencia interna subsisten entre
departamentos de la organizacion. Es el caso de organizaciones que cuentan con departamentos
fuertemente desarrollados y que operan con actividades interrelacionadas de una manera lineal. Aqui,
la naturaleza del trabajo fuerza a sus integrantes a seguir celosamente los procedimientos
preestablecidos. Corresponde al caso usual de organizaciones burocraticas que tienden a operar bajo
sistemas de inspectorado. El criterio de aceptacion puede ser muy remoto del compromiso con
requerimientos del cliente, siendo mas bien una cuestion de si acaso lo que se ha hecho va a ser
aceptado por los inspectores. Los administradores se muestran motivados por valores personales como
sus honorarios y estatus, mientras que los trabajadores son conducidos a percibir al dinero como el
principal motivador. Los trabajadores deben demostrar compromiso con la empresa y con su cultura, lo
que es premiado en términos de dinero o estatus jerarquico. Es facil oir "slogans" y observar planes de
corto plazo basados en modas de administracion.

La idea de calidad mantiene una concepcion vaga y universalista, y se entiende como una
medida de excelencia. Puede darse el caso que contextos técnicos tengan mas fuerza que contextos
economicos y ocupacionales. Profesionalismo, experiencia practica, experiencia personal, son
generalmente ignoradas por interpretaciones universales de valores y objetivos de la calidad. Los
departamentos mas fuertes desarrollan influencias sobre porciones de trabajo previas y subsecuentes a
los procesos que desarrollan, y externos a su responsabilidad. Aumentan su control sobre sus
proveedores y quienes deben recibir y aceptar sus servicios o bienes.
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Una estrategia corporativa que acepta una confrontacion competitiva sobre los recursos o
beneficios, genera un negocio inestable donde la cooperacion no es una herramienta muy Util o segura.
Ademas, un departamento mayor se convierte en controlador, debido a que los administradores
entienden que para alcanzar los niveles solicitados de calidad se requiere una autoridad global y
centralizada en un departamento especialista. Un caso tipico de evolucion puede apreciarse en
burocracias y organizaciones matriciales ineficientes, donde se sostiene una abierta confrontacion de
poderes entre departamentos y proyectos, y donde finalmente una organizacion por proyecto subsiste
como una manera mas eficiente de produccion y control (ver luego "esquema inestable de control
limitado™). Donde no se haya concebido demasiados proyectos, sélo un Departamento de Calidad
controlara sobre las deméas operaciones, cuya situacion se denomina simplemente como "Controladores
de Calidad".

Controladores de Calidad. En un esquema de "Controladores de Calidad"”, la organizacién no
esta estructurada como para permitir un modo de percepcion sensible a los requerimientos del cliente,
pues la predominancia del concepto de control de calidad en procesos internos da poco espacio a
influencias externas y retroalimentacion oportuna desde los mercados. Los controladores, o contralores,
basan sus funciones en una preocupacion por la manufactura y produccion, y en el mejor de los casos,
también apuntan hacia un adecuado abastecimiento. Concepciones de calidad basadas en valores
monetarios complementan estrategias operativas, y enfatizan la bdsqueda de cumplimiento o
conformidad con especificaciones y reduccion de costos. Si se llegara a preferir ademéas un modo de
entendimiento de la calidad basado en el producto, se aplicaria en términos precisos y sin espacio para
ambiguedades, concibiéndose las preferencias de los clientes uniformes o de poca variabilidad.

Estos son los casos de estructuras de organizacidn conocidas bajo el nombre de burocracias
con equipos de administradores superiores, burocracias con equipos de trabajo, y simplemente,
extensas burocracias. Una version mas evolucionada de ellas corresponde a organizaciones de
estructura matricial. El Departamento de Calidad reclama tener absoluta objetividad en sus objetivos y
procedimientos, y los usuales contratos calculativos que los trabajadores parecen respetar retienen una
base coerciva con pequefia discrecion para el disentimiento. Los contextos técnicos sirven las
preferencias del contexto econdmico, y el contexto ocupacional tiende a ser ignorado por la
administracion de la organizacion.

Los administradores son motivados por actividades, tareas y funciones operacionales, causando
una reaccion tal en los trabajadores que éstos muestran mayor preocupacion en la aprobacion de
inspeccion. Los trabajadores son incentivados por politicas de bonos y capacitacion técnica. Los
administradores conducen su compromiso con la calidad por medio de controles estadisticos,
prevencion de fallas y documentacion.

Esguema inestable de control limitado. Sin embargo, la naturaleza del trabajo puede cambiar
hacia un modo de interdependencia reciproca de actividades. Un Departamento de Calidad ya ha sido
investido y la organizacién evoluciona a una estructuracién dictada preferencialmente por proyectos.
Entonces, asuntos de control de calidad se tornan un problema de autoridad de mayores proporciones.
La inestabilidad causada por la necesidad de reestructuracion justifica el nombre de “"esquema inestable
de control limitado". Se requiere actividades y procesos integrados, trabajadores y administradores
reciprocamente comprometidos en objetivos comunes y en actividades operacionales. Una concepcion
de calidad basada en el producto encuentra mejores terrenos de desarrollo, en este esquema y aquellas
basadas en las preferencias de clientes y usuarios parece ser mas adecuada a los cambios que
experimentan administradores y trabajadores.

Posteriormente, divisiones del departamento de Marketing ganan importancia gracias a sus
gestiones en identificacion de otros consumidores y compradores. Las inversiones de recursos se dirigen
a otras areas donde los controladores de calidad no alcanzan a participar o a tener éxito. A pesar que los
contratos calculativos estan claros en términos de intercambio de bienes y/o dinero por servicios
rendidos a la empresa, la organizacion no esté estructurada para una relacion cooperativa franca. La
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subsistencia de un Departamento de Control de Calidad con control limitado también limita el progreso
de la organizacién. Los procedimientos deben ser respetados, limitandose iniciativas individuales que
van mas alla del manual de procedimientos. Se pone menos atencion a las tendencias de mercado y
nuevos requerimientos de clientes por falta de cooperacién interna y de autonomia, y porque los
controladores normalmente se resisten a "sociedades” entre oferentes y clientes. En cambio, se
conducen grandes esfuerzos en ilustrar el progreso de la empresa y reforzar el liderazgo dentro de la
organizacion.

Asi, la estructura de la organizacion va evolucionando desde sistemas matriciales hacia
organizaciones por proyectos, por productos o por clientes principales. El desarrollo de operaciones de
marketing va muy cercano al aumento y extension de contextos técnicos, y es facil observar batallas
abiertas entre representantes de los contextos econdmicos y ocupacionales, intentando imponer sus
propias reglas en la organizacion. Negociaciones internas y relaciones industriales incluyen
retroalimentacion del mercado en que se ofrece los productos y servicios.

Cooperacién Orgénica: Fuerzas de caracter politico originadas al interior de la organizacién
pueden dirigirla al nivel mas alto de incrementos de calidad, correspondiente al estado de "Cooperacion
Orgénica". No todas las organizaciones alcanzan este nivel, el cual responde a caracteristicas
particulares de la organizacion y al mercado que atiende. El proceso de toma de decisiones esta basado
en cada unidad, y la interdependencia de actividades tiene razgos de reciprocidad.

El concepto de conveniencia para el uso, como modo de entendimiento de calidad basada en el
usuario, se extiende a cada unidad de trabajo, donde se debe invertir recursos para mejoramiento de la
comunicacion y avances notables en la creatividad de administradores.

Muchos esquemas basados en relaciones contractuales pueden aplicarse; algunos enfatizando
liderazgo, circulos de calidad, trabajo de equipo, capacitacion, etc. Se reconoce que la calidad se alcanza
solo por medio de personas y para personas. Las empresas entienden que para sobrevivir se amerita el
compromiso de la administracion superior como una expresion de participacion de esguemas
economicos. El esquema ocupacional se entiende con una responsabilidad primordial de manejo de la
calidad en manos de quienes precisamente realizan el trabajo. En lo que respecta a esquemas técnicos, el
énfasis se ubica en capacitacion de personal y educacion para mejoramientos de calidad. La experiencia
se transfiere entre especialistas y el derecho a dar instrucciones no se extiende a miembros de otras
ocupaciones, a menos que la administracion valorice esfuerzos de comunicacion como medio de
incremento de la capacidad de flexibilidad y cambio en la organizacion; destruyéndose cualquier intento
de uso de la autoridad con formas burocréticas y operandose en modos de subcontrato o esquemas de
redes organicas.

Uno de los riesgos en este proceso esta en conseguir grupos de profesionales que operen de
acuerdo a un punto de vista trascendental con respecto a la calidad, alejados de parametros de
productividad, produccion o participacion en el mercado. La estabilidad en estados de cooperacién
organica no es simple de conseguir, y depende en gran medida de la cercania que se tenga con los
clientes y de las habilidades de los administradores de impartir dinamismo a los tipos de relaciones que
se desarrollen al interior y exterior de la organizacion.

La figura 6 muestra nuevamente la combinacion de variables que implica los cuatro estados
descritos, y en donde una progresion de administracion de la calidad se ha prescrito en forma circular.

VII. CONCLUSIONES

Se ha generado un modelo de anélisis de la calidad en organizaciones y se ha aplicado al
desarrollo que sufren las organizaciones en la administracion de la calidad. Sus principales
caracteristicas residen en el caracter dindmico de los distintos niveles del modelo, y la bisqueda de un
estilo y estrategias de administracion de calidad coherentes a las situaciones en que la organizacion se ve
envuelta.
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Los dos principales parametros de generacion de estados del modelo son la
interdependencia de actividades (procesos) y patrones de toma de decisiones. Ellos han sido
simplificados en dos modos de ocurrencia respectivamente, y sus combinaciones han definido los
marcos de referencia que explican factores tales como la motivacion de los participantes y estructuras
organizacionales. Otros factores discutidos han sido los tipos de contratos psicoldgicos, los contextos
sociales en organizaciones y varias practicas particulares de administracion.

Los autores han observado numerosas organizaciones desde este marco de referencias, cuyas
practicas administrativas y tendencias de evolucion han sido analizadas con la ayuda del modelo aqui
descrito. Se estima que en caso que se origine una discusion sobre la validez del modelo - como medio
de entendimiento del problema de las organizaciones de trabajo - se contard con una herramienta de
diagnostico de la gestion de organizaciones. En tanto no se discuta, este modelo no tendra validez. Su
aplicacion es vasta, e incluso puede usarse para entender materias de cultura organizacional a través de
la comprension de los distintos estilos de administracion de la calidad. Sin embargo, las
simplificaciones de la multiplicidad de universos de entendimiento de las organizaciones, limitan su
extrapolacion a los infinitos estilos de gestion y administracion de recursos.
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Fig. 1. Regulacién en los bordes de un proceso de conversién de recursos

REGULACION
[l [IT] [T [T Tl
Ingreso Proceso de Proceso de Proceso de Egreso
Conversion 1 Conversion 2 Conversion 3 |

Fig. 2. Regulacién de monitoreo continuo en un proceso de conversién de
recursos

|
| INTERDEPENDENCIA DE ACTIVIDADES | |

LINEAL RECIPROCA
| TOMA DE DECISIONES |
BASADA EN UN DEPTO. Controladores Esquema inestable
DE CONTROL DE CALIDAD de calidad de control limitado =
i
BASADA EN Confrontacién Cooperacion i
CADA UNIDAD competitiva inestable organica

Fig. 3. Matriz de esquemas de control
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Contexto técnico 1 Contexto técnico 2

Congexto
economico

\ Contexto técnico 3 /

Figura 4. Relaciones entre contextos econémico, ocupacional y técnico. 4 (a)
Los contextos técnicos como canales de comunicacién entre representantes
de los esquemas econémico y ocupacional. 4 (b) Los 6rdenes técnicos

prescribiendo diferentes marcos de referencia de objetividad.
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"Confrontacion | Controladores Esquema “Cooperacién orgdnica
competitiva de calidad inestable de
inestable control
_ limitado
Entendimiento | como medida de | manufactura y | basado en el basado en el cliente y
de la Calidad excelencia basado en producto y en el | relaciones contractuales
- costos cliente
Estructura de la | burocracias burocracias, sist. matricial y redes organicas y
Organizacién rigidas bur. con org. por subcontratos espec.
equipos y sist. producto/
matricial proyecto
Contrato coercivo coercivo y calculativo cooperativo
Psicolégico calculativo
Contexto Social concepcion imposicion de | c. técnicos mas | proposicion exitosa de c.
vaga de reglas contextos extensos, ocupacionales
econémicos y conflictos
técnicos econém. -
ocupacionales
Motivacion de por dineroy | por operaciones | por productos y por personas
Administradores estatus y funciones marketing
Motivacion de por dinero por aprobacién | por participacion | por trabajo de equipo
Trabajadores de inspectores industrial
Précticas planificacién de | documentacion desarrollo de notables innovaciones
Particulares corto plazo, , control Marketing, en administracion,
slogans, estadistico, circulos de - circylos de calidad,
premio/castigo | capacitacién calidad, soporte tnvestigacion y
técnica, politica al liderazgo, desarrollo, “sociedad
de bonos, flustracién del entre proveedor y
administracién progreso, cliente, planificaciéon de
cientifica desarrollo de - | largo plazo, compromiso
negociaciones de
educacién/capacitacion

Figura 5. Resumen de las principales caracteristicas de cuatro estados de un
modelo de anélisis de calidad.

INTERDEPENDENCIA DE ACTIVIDADES

LINEAL RECIPROCA
[ TOMA DE DECISIONES |
BASADA EN UN DEPTO. Controladores Esquema inestable
DE CONTROL DE CALIDAD de calidad de control limitado
BASADA EN Confrontacion Cooperacion
CADA UNIDAD competitiva inestable organica

Figura 6. Matriz de esquemas de control y descripcién de ia progresién que
sufren organizaciones en la administracién de la calidad.



