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La desorganizacion 6ptima *

Introducciéon

Este trabajo trata de por qué las instituciones jamas pueden funcionar
del todo bien y por qué ello, ademas de ser inevitable, puede dar lugar
a instituciones distintas y mejores que tampoco funcionaran del todo
bien.

Usaremos el término "sistemas productivos institucionales" para
referirnos a lo que usualmente se alude como organizaciones sélo
porque, como veremos, en este trabajo importa mas el término orga-
nizacién en el sentido "adjetivo" (es decir, como calificacién del grado
en que la realidad sea mas o menos organizada) que como sustantivo.
Aungque no nos referiremos exclusivamente a las instituciones publi-
cas, el eje que nos interesara sera la produccién de valor publico,
principal responsabilidad del aparato institucional estatal. Si bien
no hay forma conocida de mensurar el evidente valor que la institu-
cionalidad publica (entendiendo por tal el sistema conformado por
el sistema politico y el aparato institucional del Estado) representa
para las sociedades, son evidentes los perjuicios que resultan de
sus fallas y déficit. Las estadisticas mundiales méas conocidas sugie-
ren sin lugar a mayores dudas que el "déficit de Estado" es sinénimo
de valor publico (entendido como méas y mejor vida, mas equitati-
vamente distribuida) que no se logra en las sociedades, mientras
que, por el contrario, la gobernabilidad aunada a la capacidad
institucional ptblica, aparecen sistematicamente asociadas a mejo-
res indices de valor publico. Desde esta perspectiva, sostendremos
que el capital institucional publico es una clase de valor cuya mag-
nitud s6lo resulta evidente por el perjuicio que ocasiona su carencia
y que, en el largo plazo, no encuentra su mejor expresion en la per-
feccién burocratica tradicional sino, paraddéjicamente, en un cierto
grado de desorganizacion que es una soluciéon de compromiso entre
los resultados posibles y las restricciones imperantes. Cuando tal
compromiso se halla dentro de ciertas condiciones que llamaremos de
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sostenibilidad, la vida institucional continta; cuando no es asi,
sobreviene la "muerte" institucional.

Por ejemplo, el 25 de julio del ano 2000, un pequeiio fragmento
metalico se desprendié de un avién que despegaba del aeropuerto
de Roissy-Charles De Gaulle y cay6 sobre la pista. Nadie lo vio. Un
rato mas tarde despegd un Concorde y la pieza metalica provocé la
rotura de los neumaticos del tren de aterrizaje y se incrusté en uno
de los tanques de combustible alojados en el ala del avién. El Con-
corde ya habia sobrepasado con creces la velocidad en que hubiera
podido abortar el despegue, asi que el piloto no tuvo otra opcién que
levantar vuelo. Un turista sacé en ese preciso instante unas fotos
del avidn elevandose con una de sus turbinas en llamas. Esas fotos,
y otras del lugar donde cayd sobre un hotel, pocos kilometros mas
adelante, dieron vuelta al mundo. Murieron las ciento nueve per-
sonas que se hallaban a bordo y cuatro méas en tierra. Aunque el
Concorde tenia uno de los mejores historiales de seguridad de la
aviacion comercial, le fue retirada la autorizacién para volar hasta
que se aclararan las causas del accidente. Mientras una comisién
técnica investigaba los hechos, cientos de personas sufrian la pérdi-
da de sus padres, hijos, parejas, amigos, compafneros. Aunque se
dice que no se puede cuantificar el valor de la vida humana muchos
funcionarios de las compafias de seguros y abogados de las em-
presas y de los familiares de las victimas trabajaron durante meses
haciendo precisamente eso: discutiendo el monto de las indemniza-
ciones que deberian pagarle a los deudos de las victimas. El sistema
institucional binacional que operaba el aviéon (conformado por Air
France y British Airways) sufrié pérdidas muy grandes; las posibili-
dades de recuperarlas decrecieron y finalmente no le fue posible
continuar en funcionamiento. No fue lo inusual la caida del avién
sino la del sistema productivo institucional mismo. Como lo podria
describir la teoria de las catastrofes, el pequeno fragmento metéalico
en la pista desencadené una secuencia de hechos que terminé en
una muerte institucional.

Las muertes institucionales subitas son inusuales pero ocurren.
(Qué condiciones han de darse para que ocurran? ;Cudales para
que sobrevivan? Este articulo incluira algunas reflexiones sobre
estas preguntas desde la perspectiva del concepto de valor insti-
tucional en general, pero especialmente de valor institucional
publico. En el mercado -ése era el ambito en el que aconteci6 el
deceso del "Sistema institucional Concorde"- siempre hay algunas
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respuestas obvias; las empresas "mueren" indefectiblemente cuando
quiebran y ningun inversor acude a resucitarlas mediante inyeccio-
nes de capital; por el contrario, sobreviven y se aggiornan indefinida-
mente mientras generen suficientes ganancias. En el ambito de lo
publico, en cambio, las instituciones que conforman el aparato esta-
tal o se hallan financiadas con recursos publicos no cuentan con
balances que presenten cantidades de valor logrado en un platillo
de la balanza para ver si pesan mas o menos que los recursos puestos
en el otro. Es preciso estimar de alguna manera no econémica este
valor y, ademas, estimar también cuanto vale la organizacién misma.

Sobre la primera cuestion consideraremos aqui que las organiza-
ciones que emplean recursos publicos tienen como objetivo de pro-
duccién hacia el entorno la produccién de valor publico (entendido
como satisfaccién equitativa de necesidades humanas mediante el
uso de los recursos sociales) y que este valor, aunque no se halla en
el mercado ni puede ser medido por lo general en términos econd-
micos, puede ser siempre medido econémicamente por lo que cuesta
lograrlo. Sostendremos también que el valor publico no se agota en
los bienes y servicios que la sociedad recibe, sino que una forma
particular del mismo es el capital institucional, consistente en el
valor del propio aparato que lo produce. De la misma manera vere-
mos que, aunque no existan precios de venta de las instituciones
publicas equivalentes a las acciones en el mercado, si existen costos
de los recursos y esto es lo que la sociedad decide invertir para reci-
bir confiabilidad como contrapartida (es decir, reaseguro contra la
incertidumbre).

Con base en estas ideas intentaremos fundamentar la sugerencia
de que el analisis de la desorganizacién es una via prometedora pa-
ra comprender el proceso de creacién de capital institucional publico
y también para evaluar las estrategias para ello; ademas, cuando
la desorganizacion existe pero esta bajo control, parece promover el
avance de las instituciones hacia nuevos estadios de complejidad.

1. La cualidad "organizacién" y su opuesta, la entropia
La organizaciéon en tanto cualidad de la realidad (es decir, en el
sentido de adjetivo)! es un estado que puede ser definido como
alejamiento del azar (lo que observamos cuando las cosas se tornan
previsibles). Los organismos vivos, por ejemplo, -considerados como
especies- son sistemas altamente organizados cuyo funcionamiento
interno y frente al medio es muy poco azaroso: en efecto, en su
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interior acontecen procesos fisicos, quimicos y eléctricos de
asombrosa precisién, y ante el entorno se comportan sistemati-
camente de las particulares y altamente improbables maneras que
les permiten obtener el sustento necesario para que la especie
continte. Cuando, por alguna razén, el funcionamiento interno, en
lugar de responder a estas pautas no azarosas, se torna imprevisible,
se produce la pérdida de las capacidades que las mismas pro-
porcionaban. En el caso de los organismos vivos -tanto como especies
o individuos-, la capacidad de seguir vivos y hacer las cosas que
puedan hacer; si se trata de Estados nacionales, se trata de las
capacidades que permiten garantizar el funcionamiento social y
mantenerse en su condicién de Estados; en cuanto a la empresa
binacional que operaba el Concorde, a su posibilidad de transportar
pasajeros y, ademas, seguir haciéndolo en el futuro

La cualidad "organizacién" puede asi ser inferida de la presencia
de dos tipos de capacidades en los sistemas: en primer lugar, la de
mantener su propio funcionamiento interno en orden y, en segundo,
la de interactuar con el contexto incierto de manera compatible
con dicho orden interno. Las mencionadas capacidades de los siste-
mas son indicadores de alejamiento del azar (es decir, indicadores
de organizacién), mientras que, por el contrario, el aumento de los
comportamientos azarosos que producen la pérdida de las mismas
es un indicador de des-organizacién. La presencia o ausencia de di-
chas capacidades es un interesante criterio para observar grados
en un continuo organizacién-desorganizacion.

En los individuos biolégicos, por ejemplo, la desorganizacién se
podra observar como enfermedad, perturbacion o vejez, comparables
con estados previos conocidos de salud, normalidad o juventud. En
los sistemas institucionales, dadas capacidades conocidas o supues-
tas para generar valor de algun tipo y entregarlo a su entorno en
términos tales que se asegure la posibilidad de continuar haciéndolo,
la des-organizaciéon -su "enfermedad"-, puede ser (sostendremos aqui)
inferida de su pérdida.

Introduzcamos ahora el término entropia como sinénimo de desor-
ganizaciéon®. Parece evidente que la entropia puede ser observada
como la medida en que un sistema ha perdido capacidades respecto
de un estado previo conocido y que las capacidades perdidas por el
sistema para interactuar con el entorno de manera sostenible para
si mismo son los indicadores de su grado. Sin embargo, esta con-
ceptualizacién, sin negar su evidente utilidad préactica, adolece del

136 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 42, Oct. 2008



Si la comple-
jidad es la
medida de la
organizacion,
debemos decir
que no sabe-
mos muy bien
cé6mo medirla
en todos los
casos. En
cambio, si
entropia es

la medida de
desorgani-
zacion, si
contamos con
definiciones,
formulaciones
matematicas
y medidas en
multiples
campos del
conocimiento.

Jorge Hintze

problema de que nada dice sobre la organizaciéon sino sélo de su
pérdida. Asi como el término entropia puede ser considerado siné-
nimo de desorganizacién (es decir, acercamiento al comportamiento
azaroso y observable como pérdida de capacidades), su opuesto, la
organizacién, puede ser considerado sinénimo de orden, compor-
tamiento no azaroso y, ademas -contamos con un término para
ello-, complejidad. Pero jen qué consiste la complejidad? Al menos
en términos generales es posible distinguir sin mayores dudas entre
sistemas méas y menos complejos -usualmente llamados més simples.
De hecho, si bien percibimos claramente que una ameba es un
sistema biolégico menos complejo que un vertebrado, o que un gran
aparato institucional lo es mas que un puesto de venta callejero, no
contamos sin embargo con una definiciéon andloga a la de entropia
que permita medidas de la complejidad (u organizacién), que es
aquello que interesa lograr. Asi como no existe una definicién uni-
versal de salud aplicable a todos los organismos vivos en todas las
circunstancias, tampoco la hay de complejidad, aplicable a todos
los sistemas en todas sus circunstancias. En cambio, si disponemos
de definiciones razonablemente precisas de enfermedad aplicables
a una enorme diversidad de casos y circunstancias, y también de
definiciones e indicadores de desorganizacién -entropia- en los casos
de sistemas no vivos. En efecto, la entropia siempre puede ser con-
cebida en lo fisico como degradaciéon de un orden preexistente en
cuanto a la energia (pérdida de diferenciales de temperatura en las
moléculas) y en lo informacional como pérdida de informacién en
la comunicaciéon. También puede ser analizada en cuanto a la
relacion entre los planos fisico e informacional (pérdidas de informa-
ciones que destruyen el orden en la energia o viceversa), de lo que
contamos con innumerables ejemplos tales como la desinformacién
en la guerra, que no permite utilizar adecuadamente los recursos
(energia) o, como ejemplo de otro ambito, la falta de sangre en el ce-
rebro (energia), que impide acceder y procesar informaciones.
Pareceria, sin embargo, que la falta de claras definiciones univer-
sales de orden, organizaciéon o de salud -para poner unos pocos
ejemplos de términos que aluden a la complejidad- no ha impedido
lograr claras -y, sobre todo, Utiles- conceptualizaciones de desorden,
desorganizacién y enfermedad, para sefialar términos que aluden
a la entropia. En otras palabras, si la complejidad es la medida de
la organizacién, debemos decir que no sabemos muy bien como me-
dirla en todos los casos. En cambio, si entropia es la medida de
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desorganizacién, si contamos con definiciones, formulaciones
matematicas y medidas en multiples campos del conocimiento (como
la fisica, la biologia y la teoria de la informacién), y la posibilidad
de desarrollar nuevos indicadores en otros en los que el concepto no
se halla igualmente formalizado (como el que aqui nos preocupa, el
de los sistemas institucionales).

A la luz de lo anterior, veamos ahora algunas ideas acerca de la
aplicacién del concepto de entropia al campo de los sistemas insti-
tucionales como modo de -ya que no resulta facil definir y menos
aun medir su grado de organizacién- tratar de hacerlo con el de su
desorganizacién. Si bien esto puede parecer una cuestién de interés
sélo tedrico, es de gran importancia practica: la entropia, en cual-
quiera de los 6rdenes de la vida, parece tener siempre la condicién
de problema, quizas porque, para los seres vivos, la maxima
entropia es la muerte. Pasemos entonces a identificar esta forma
de ver la manifestacion de los problemas en sistemas institucionales.

Los sistemas institucionales productivos

Aunque el de sistema es uno de los conceptos mas fecundos de la
ciencia, pocos hay més ubicuos y menos ambiguos. Sistema, en
principio, es un término aplicable a cualquier manifestacién de
orden en la realidad, por lo tanto podemos utilizarlo como sinénimo
de organizacién. En este sentido, en el campo de lo fisico es valido
describir en términos de sistemas tanto al &tomo como al sol y sus
planetas; en el de la ecologia, a las cuencas hidricas y las corrientes
marinas; en la biologia, a los individuos vivos y también sus
especies. Asimismo, articulaciones de orden superior como los ecosis-
temas, relativos a las interacciones entre el ambiente y las especies,
pueden ser descritos sistemas, y asi sucesivamente.

Aunque no podemos aqui -ni es el objeto de este trabajo- ocuparnos
de la teoria de los sistemas, nos sera util, como veremos ahora,
recurrir a la clasica distincién entre sistemas fisicos, biolégicos y
artificiales. Entenderemos a estos efectos que los sistemas fisicos
son aquéllos cuyo orden, en general, no depende de la informacién
que contengan (es decir, que no se autorregulan ni reproducen); los
bioldgicos, aquéllos en los que si ocurre lo anterior (y, por ello, tam-
bién evolucionan); finalmente, entenderemos que los sistemas artifi-
ciales son aquéllos que han sido construidos por sistemas biolégicos.
De esta manera, son sistemas artificiales tanto las carreteras,
autopistas y computadores, como los nidos de las aves o los diques
fabricados por los castores. Pero las carreteras y los diques de
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castores son sistemas artificiales estrictamente fisicos, mientras
que las autopistas suelen incluir subsistemas que encienden y apa-
gan automaticamente las luces cuando es necesario gracias a senso-
res que transmiten a otros componentes dicha informacién (son
sistemas artificiales mas complejos, en los que la informacién se
relaciona con la energia con base en cierto orden). Los computadores,
finalmente, son sistemas artificiales mas complejos aun, en los
que la energia se utiliza esencialmente para manejar y producir
informacion. Los limites entre sistemas artificiales diferentes se
tornan, a su vez, cada vez mas imbricados, al punto que hoy resulta
cotidiano hablar de redes de sistemas artificiales que interactian
entre si.

La gruesa tipologia precedente permite distinguir un tipo especial
de sistemas que aqui nos interesa: el de los que surgen de la interaccién
entre los sistemas biolégicos humanos articulados como sistemas
sociales con sistemas artificiales, cuando esta articulacién tiene
como finalidad generar valor. Llamaremos convencionalmente aqui
sistemas institucionales productivos a esta clase de sistemas, que
se caracterizan por requerir de la interaccién de seres humanos
entre si con base en reglas que incluyen la utilizacién de sistemas
artificiales con el fin de emplear recursos y transformarlos en valor
para terceros ajenos al sistema mismo. Con base en la definicién
anterior incluimos en la categoria de sistemas institucionales pro-
ductivos desde las empresas unipersonales hasta las grandes trans-
nacionales, a los aparatos administrativos estatales y sus agencias,
alas instituciones del tercer sector y a cualquier otra cuya finalidad
sea convertir recursos en valor de uso para otros®. Estos sistemas
pueden denominarse con propiedad "semi artificiales" por surgir
sus propiedades de la interaccién de sistemas sociales con sistemas
artificiales -los instrumentos. Su historia, cita Wagensberg (1985),
quizas comience con el uso de la primera herramienta por parte de
un ser humano, y su primer salto cualitativo tal vez aconteciera la
primera vez que una herramienta fue empleada para construir
otra herramienta. Algunas de las primeras aproximaciones siste-
maticas al conocimiento de los sistemas semi artificiales constitu-
yeron un campo de estudio especifico, la ergonomia, aunque en
general limitado a las interacciones entre personas e instrumentos.
Estos sistemas institucionales productivos se caracterizan por cum-
plir con, al menos, las siguientes cuatro condiciones: 1) estar regidos
por un orden orientado a transformar tiempo de trabajo humano
en bienes o servicios que satisfagan necesidades humanas, 2) emplear,
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ademas de tiempo de trabajo humano actual, bienes y servicios ge-
nerados previamente como insumos, 3) emplear sistemas artificiales
también generados previamente para la transformacién de los insu-
mos mediante informaciones aportadas por los propios instrumentos
o por las personas, y 4) contar con capacidad para autorregular su
funcionamiento de acuerdo a las condiciones del contexto de manera
de mantenerlo al menos por el plazo requerido para el logro de los
objetivos. Las condiciones tercera y cuarta permiten la calificacién
de semi artificial de estos sistemas. No bastan para estimar su
complejidad y entropia el andlisis de las relaciones entre las perso-
nas ni las condiciones de los instrumentos (usualmente aludidos
como tecnologia), sino, ademas -y esencialmente-, las relaciones
entre personas y tecnologias.

Estos sistemas institucionales productivos (los llamaremos indis-
tintamente en lo sucesivo "instituciones") tienen grados de complejidad
para cuya medicién no contamos con métodos confiables, pero tienen
grados de entropia que si podemos estimar en principio recurriendo a
la identificacién de las pérdidas de capacidades preexistentes para el
logro de las condiciones 1) y 4) antes citadas (producir valor para
terceros y mantenerse "vivos").

(,Como medir la desorganizacion?

En los sistemas fisicos, la estimacién de la entropia requiere de la
medicion de ciertas propiedades de la energia, y en los informa-
cionales, de la informacién. La mediciéon de la desorganizacién en
sistemas de otras naturalezas es un campo aun incipiente. En el
de la ecologia, a mediados del siglo pasado el bidlogo Ramén Margalef
introdujo el concepto de biodiversidad* mediante el cual propuso la
estimacion del grado de complejidad de los ecosistemas. Un hito de
especial trascendencia hacia multiples ramas del conocimiento fue
la llamada teoria de las catastrofes propuesta a mediados del siglo
pasado por el matematico René Thom (1972, citado por Wagensberg,
1981), segun la cual se producen, en determinadas condiciones,
fenémenos llamados "estructuras disipativas", concepto aplicado a
ramas tan diversas como la psicologia de los grupos humanos, el
metabolismo, los procesos de urbanizacién o el funcionamiento de
las sociedades de insectos. La teoria de las catastrofes considera
condiciones en las cuales un cambio continuo de ciertas variables
produce de pronto situaciones de brusca inestabilidad en los sistemas,
cuestién abordada por el matematico Ilya Prigogine (1962, citado por
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Wagensberg, 1981) desde el concepto de bifurcacién en los procesos
lineales. Otros, como los fisicos David Lurié y Jorge Wagensberg (1999),
realizaron, desde esta misma linea conceptual, aplicaciones de los
principios de la termodindmica a la evolucién biolégica con la fina-
lidad de medir la entropia.

Ahora bien, jqué clase de ideas y categorias conceptuales ayuda-
rian a la observacién de la entropia en las instituciones? A primera
vista, no parecen ser las derivadas de la termodin4amica ni -al menos
solamente- las surgidas del andlisis del ruido en la informacién.
Aunque quizds algin dia una largamente buscada teoria del todo
pueda terminar explicando la realidad completa con unas mismas
categorias, ese momento parece hallarse aun demasiado lejos y por
el momento resulta necesario descubrir indicadores especificos de
desorganizacién propios de cada naturaleza de sistemas particulares.
En el de las instituciones -y de cualquier actividad de la vida cotidiana-
contamos con un indicador privilegiado de entropia: la presencia de
error o falla. El concepto de falla incluye su contrapartida, el con-
cepto de situacién normal desde el cual se define: cuando esperamos
abordar un avién y ello no es posible porque el vuelo se demora, la
falla -y su gravedad- estd determinada por la comparacién entre la
situacién observada y el supuesto de normalidad (la hora de salida
programada del avién). La posibilidad de actuar de una manera
previsible (por ejemplo, realizar la partida del avién a determinada
hora) puede ser definida como capacidad. La falla, en consecuencia,
es indicador de la presencia de déficit de capacidad. En los sistemas
institucionales productivos que aqui nos interesan, las capacidades
se refieren a cosas como la de hacer salir oportunamente los aviones
de los aeropuertos y continuar haciéndolo en el futuro. La estimacion
del déficit de capacidad institucional (DCI) aparece asi como indi-
cador significativo y medible, con mayor o menor grado de precisiéon
y costo, pero medible al fin. E1 DCI puede medirse de dos maneras:
respecto de demostraciones previas de capacidad y respecto de es-
timaciones de capacidad potencial. Si, por ejemplo, un automdvil
veloz, por alguna falla, en un momento dado sélo llega a alcanzar
diez kilémetros por hora, el déficit que ello representa podria medirse
comparando esta velocidad con la maxima que ha alcanzado en el
pasado en condiciones analogas, o bien con resultados de calculos
sobre la velocidad que potencialmente podria lograr dadas sus
caracteristicas.

Sea como fuere, lo cierto es que, por lo general, siempre se cuenta
con alguna idea de qué es la normalidad y ello tiende a hacer
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perceptibles los déficits respecto de la idea que tengamos de ella.
Su medicién pasa, entonces, a ser una cuestién técnica, eventual-
mente compleja, pero ya no conceptual. Desde esta perspectiva,
puede decirse que las instituciones presentan mayores grados de
desorganizaciéon cuanto mayor sea el grado de DCI respecto del
patrén de comparacién que se utilice. Silas capacidades se refieren
a producir lo que haya que producir para terceros y mantenerse
haciéndolo, disponemos, en principio, de dos naturalezas de DCI
observables: una primera, relativa a lo exterior (capacidad de logro
de los fines para terceros), que puede ser denominada efectividad
(una medida de la eficacia presente), y una segunda, la de continuar
haciéndolo en el futuro, denominada como sostenibilidad (una medi-
da de la eficacia futura), que es indicador del valor de la institucién
misma, no de lo que produce. La empresa que operaba el Concorde,
por ejemplo, sufrié una pérdida abrupta de ambas capacidades: la
de transportar pasajeros y la de seguir haciéndolo. Siempre que se
pierde la primera, tarde o temprano se pierde la segunda. En el
caso del Concorde no result6é inusual esta secuencia sino sélo su
velocidad.

Existen técnicas diversas para la medicion del DCI aplicables a
cada naturaleza de sistema institucional debido a que el estableci-
miento de los valores potenciales de capacidad no es generalizable
y la observacién en cada caso requiere de mediciones de desemperio
por lo general no disponibles. /Es posible contar con medidas de
déficit que sean generalizables como indicadores de entropia para
diferentes organizaciones y que no requieran de estimaciones de
capacidad real o potencial como patrén de comparaciéon? En otras
palabras, jes posible contar con medidas de gravedad de enfermedad
aplicables a diferentes pacientes y que, ademas, no dependan de
comparaciones con sus respectivos estandares pasados o potenciales
de salud?

El concepto de costo entrépico (o de desorganizacion) parece ser
una via prometedora que cumple con estas condiciones para la
observaciéon y medicién de la entropia en las instituciones pro-
ductivas.

El concepto de costo entrépico o costo de
desorganizaciéon

Asi como existen medidas de la energia utilizadas en la fisica (tales
como calorias, caballos de fuerza o amperes), y medidas de infor-
macién (como bytes), en el mundo de las instituciones la energia y
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la informacién tienen sentido cuando se expresan en términos de
recursos o productos, y la medida equivalente universal de los mismos
es el dinero. Por definicién, las pérdidas de recursos son eventos no
deseados -que, por tanto, constituyen fallas- y el mismo criterio se
aplica a los productos no logrados. La entropia de los sistemas insti-
tucionales, entonces, puede ser medida en términos de recursos
perdidos y productos no logrados (y, mas precisamente, como la
suma del costo de ambos). Llamaremos costo entrépico (Ce) o costo
de desorganizacién a este valor. El Ce es un indicador valido de
entropia sencillamente porque se halla directamente asociado a los
eventos que representan desorganizacién de la organizacién preexis-
tente a su ocurrencia y su magnitud es asociable a la magnitud de
la misma.

La magnitud de la desorganizacién abrupta ocurrida al interior
del "Sistema institucional Concorde" como consecuencia de la caida
del avion puede ser estimada, en cuanto a las pérdidas de recursos,
como la suma del valor del avién destruido, del costo de reestablecer
el ciclo de prestacién de servicios, del monto de las indemnizaciones
no cubiertas por los seguros y, en suma, todo lo que costaria lograr
el retorno a un estado de capacidad equivalente a la situacién previa
al evento y que no se hubiera incurrido de no acontecer el mismo.
Por otra parte, la magnitud del valor no logrado como consecuencia
del evento incluye el de todo aquel que dejara de producirse en el
futuro (o, vistas las cosas hacia atréas, el que haya dejado de lograrse
hasta el retorno a la normalidad). La suma de estos dos tipos de
perjuicios, los pasados (pérdidas directas) y futuros (valor a dejar o
dejado de lograr), son una forma de medir la entropia o desorga-
nizacién ocurrida. Asi como la falta de diferenciales de temperatura
entre las moléculas es una medida de la entropia en los sistemas
fisicos aislados, el monto de perjuicio antes mencionado es una
medida de entropia en el plano organizacional. La "Organizacién
Concorde" sufri6 un ataque agudo y masivo de entropia que le causé
la muerte porque el segundo de sus componentes (el valor no logrado)
fue infinito.

Aunque, por fortuna, los "ataques agudos o masivos de entropia"
no suelen ser demasiado frecuentes en condiciones normales, si lo
son los ataques medianos y pequenos. La pintura de las paredes se
descascara, nosotros nos enfermamos, en las instituciones las
personas cometen errores. Todo el tiempo y en todos lados ocurren
eventos que ocasionan, aunque en miniatura, exactamente las
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mismas consecuencias que la caida del Concorde: pérdidas directas
y valor que se dejara de producir. Asi, una simple gripe requiere de
remedios y cuidados que insumen recursos y, por lo tanto, son una
pérdida que no ocurriria si no nos enfermaramos, y el trabajo que
dejamos de hacer y el tiempo de vivir bien son valores no producidos
que se habran perdido para siempre. Lo mismo ocurre cuando un
empleado se equivoca al efectuar la reserva del pasajero en el hotel
y luego debe invertirse tiempo en pedirle disculpas y conseguirle
alojamiento en otro hotel -pérdidas directas- y se deja de prestarle
el servicio -valor no producido. Todos estos fenémenos son mani-
festaciones cotidianas e insoslayables de la entropia. Cuando son
menores las consideramos fallas normales; cuando son un poco
mayores las llamamos "problemas"; cuando son imprevistas las
llamamos accidentes, y, a las muy grandes, catastrofes. Ocurren
todo el tiempo en el transito urbano, en los quiréfanos, en los vuelos
espaciales, en las relaciones de amistad o de amor, en la prestacion de
los servicios publicos. Desde agudas y mayores -como las catastrofes y
las guerras- hasta crénicas y menores como las impuntualidades o
los embotellamientos del transito, las manifestaciones de la entropia
son parte indisoluble de la realidad.

Contrariamente a lo que pudiera parecer, la desorganizacién y
sus medidas no son aspectos ignotos de la realidad sino objeto de
estudio y conocimiento y objetivo de gran parte de las actividades
humanas. En efecto, las instituciones que se desempefian en el
marco de relaciones de competencia incluyen entre sus objetivos de
produccién externa no sélo el logro de determinados productos que
satisfagan necesidades humanas (es decir, valor), sino también la
desorganizacion de los adversarios. De hecho, una definicién muy
precisa de estrategia en el marco de situaciones de competencia es
"curso de acciéon adecuado para oponerse a la estrategia del adversario",
en contraposicién al concepto de estrategia en el marco de relaciones
cooperativas: "curso de accién mds adecuado para lograr un fin"
(véase Mintzberg y Jorgersen, 1995).

La produccién externa de las organizaciones militares, por ejemplo,
tiene por finalidad el generar valor para ciertos destinatarios (la nacién,
en principio) esencialmente mediante la capacidad de generar perjuicios
en otros. La capacidad institucional de las fuerzas armadas, en conse-
cuencia, se mide (aunque no inicamente) como capacidad destructiva,
al igual que el de muchas otras instituciones, entre ellas las policiales.
La capacidad destructiva es objeto de estudio y medicién cuidadosa
desde los aspectos operativos mas concretos (v.g. capacidad destructiva
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de cada tipo de municién) hasta la de macro operaciones que incluyen
impedir la capacidad productiva y reproductiva de los adversarios.

La construccion de indicadores de entropia institucional a partir
del costo entrépico presenta naturalmente dificultades cuando se
trata de cuantificar en dinero. Esta unidad de medida es aplicable
alos recursos que se obtengan en el mercado, pero no necesariamente
a los productos ni a los recursos no obtenidos mediante transacciones
mercantiles. Si bien es cierto que en ciertas condiciones -como las
que establecen los calculos actuariales de los seguros- las vidas
humanas y cualquier otra cosa admite un valor monetario, ello es
aplicable sélo a la l6gica de esas transacciones que se realizan en el
mercado y cuyo producto es el resarcimiento del riesgo. En la politica
publica las vidas humanas en Gltima instancia y su calidad no
pueden medirse en dinero. ;,Cuanto vale, por ejemplo, la felicidad
de los ninos? Mucho, sin duda, pero {mas o menos que la vida dig-
na de los ancianos? Si fuera diferente su valor, por ejemplo, jcuantos
ninos felices equivalen a cuantos ancianos con vida digna? Sin
embargo, aunque a primera vista estas preguntas parecen carecer
de sentido, las politicas publicas reparten los mismos escasos recur-
sos, medibles en dinero, entre estos fines, y en esta particién esta
ineludiblemente la respuesta adoptada en cada caso® a, precisa-
mente, estas preguntas. Aunque no se puedan valorizar en términos
econdémicos la vida humana y otros bienes como la moral o la hones-
tidad, si es posible estimar econémicamente el esfuerzo que hubiera
costado evitar que se perdieran o deterioraran. Por ejemplo, la espe-
ranza de vida de la poblacién de Haiti es de 52 anos, mientras que
la de Suecia es de 80. ;Cuanto vale cada afno de vida de un haitiano?
(Méas o menos que el de un sueco? Si bien es obvio que la pregunta
no tiene respuesta, ni practica ni moralmente posible desde la éptica
del valor de la vida, si la tiene desde la de los recursos necesarios
para mantenerla. De hecho, sabemos cuanto ha costado y cuesta
lograr la esperanza de vida de los suecos, y podemos calcular cuanto
costaria lograr los 28 afos adicionales de vida de que sin duda
gozarian los haitianos si accedieran a los recursos para ello.

El ejemplo anterior muestra que, si bien el valor no realizado no
es medible en términos econdémicos fuera del mercado, si lo es en
tanto costo de los recursos necesarios para lograrlo, porque practi-
camente todos los recursos tienen algin precio de referencia en los
mercados. Los 28 afos de déficit de vida de los haitianos son una
medida de entropia de esa sociedad respecto del patrén de comparacién
sueco. De la misma manera, en los sistemas institucionales productivos,
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ya sea que funcionen o no en el mercado, es siempre posible estimar
el costo econémico de los recursos necesarios para lograr, o para lo
que se deja de lograr en cada caso, sin recurrir a ficticias estima-
ciones de valor econémico de bienes que no se hallan en el mercado,
situaciéon en la que esta la enorme mayoria de las actividades
publicas y de bien ptblico.

La entropia, sea como fuere que se la valorice, puede ser conside-
rada desde las perspectivas de la magnitud unitaria en cada ocurren-
cia y su probabilidad. La primera multiplicada por la segunda indica
la magnitud total. Sin embargo, segiin predomine una u otra de
estas magnitudes se usaran estrategias diferentes. El manteni-
miento preventivo, ya sea de los objetos o las personas, por ejemplo,
apunta a disminuir la probabilidad de perjuicios, mientras que el
correctivo, a reparar las pérdidas derivadas de los que realmente
ocurren. En general, cuanto mas alta sea la pérdida directa mayor
serd el esfuerzo por disminuir la probabilidad de ocurrencia. Esta
probabilidad consiste en percepciones que se pueden cuantificar en
términos de riesgos (magnitudes que permiten, por ejemplo, estimar
el precio de las primas de los seguros). El riesgo es la formulacién
especifica de la probabilidad de entropia.

No es, sin embargo, el costo de la entropia el tnico problema que
deben afrontar los sistemas institucionales productivos. Uno segundo
-y no menor- es como evitar que supere niveles incompatibles con la
existencia institucional misma.

El esfuerzo de mantener a raya la entropia

La entropia es la espada de Damocles que pende sobre todo lo que
funciona; por lo tanto, que una parte de los recursos disponibles se
destine a contrarrestarla es condicién necesaria para la sostenibi-
lidad del funcionamiento de todo sistema. Por ejemplo, los incendios
constituyen concretas posibilidades de perjuicios, asi que existen
cuerpos de bomberos, sistemas de alarmas contra el fuego, instala-
ciones en los edificios, y companias de seguros disponibles para
entrar en accién en caso de que ocurra un siniestro. Los virus peli-
grosos flotan en el aire, acechan en la comida y contaminan los
billetes que tocamos, pero no nos enfermamos todo el tiempo porque
disponemos de un complejo sistema inmunolégico cuya funcién es
eliminarlos a medida que aparecen. Las maquinas de las fabricas
se desgastan y se rompen todo el tiempo a medida que se usan, pero la
produccién no se detiene porque existe un sistema de mantenimiento
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que las repara cuando se estropean, o reemplaza las piezas antes
de que se rompan. La poblacién de automéviles que circula por la
via publica de los paises requiere de la existencia de un vasto y
complejo sistema de "salud automotriz" compuesto por innumerables
talleres mecanicos, analogo en muchos sentidos al sistema de salud
para la poblacién humana.

En el caso de las instituciones productivas, ninguno de estos es-
fuerzos, por si mismos, produce valor alguno. Los recursos que se
destinan a evitar que se incendien los edificios o se descompongan
los vehiculos no producen edificios ni vehiculos, sélo disminuyen la
probabilidad de que se pierdan. En otras palabras, su resultado no
es el valor que producen sino el de cuya pérdida evitan. Son esfuerzos
que podemos llamar "antientrépicos".

Sila entropia es la tendencia a la desorganizacién, la "antientropia”
-llamémosla asi por el momento- no es una tendencia a la organi-
zacion (o aumento de la complejidad) sino sélo la capacidad para
mantener la organizacion o complejidad ya existente. En otras
palabras, la antientropia es la fuerza de la sostenibilidad, no la del
desarrollo (para llamar asi los esfuerzos orientados a aumentar la
organizacién o complejidad). La entropia y la antientropia, en el
caso de las instituciones productivas que aqui nos ocupan, pueden
ser concebidas como fuerzas opuestas y muy concretas que pueden
medirse con bastante precision. La situacién de los sistemas insti-
tucionales frente a su entorno depende de la relacién entre ambas
fuerzas: cuando la entropia triunfa, las cosas van mal; cuando -una
vez mas- la antientropia la contrarresta, las cosas se mantienen
en su estado previo (para ilustrar esta situacién resulta mas preciso
el uso de la metafora "mal vs. anti mal" que "mal vs. bien"). Es ra-
zonable utilizar la palabra fuerza para referirse a ambas situacio-
nes, pues la entropia, en los sistemas institucionales que nos ocupan,
se manifiesta como costo de perjuicio ocasionado por fuerzas de la
naturaleza y/o de personas; la antientropia, como los esfuerzos que
se miden por el costo de los recursos que se destinan a contrarrestar
tales perjuicios.

No obstante, la metafora que seguramente mejor haya ilustrado
esta relacion es la que expresa el conocido mito de Sisifo. Segtn la
mitologia griega, Sisifo, rey de Corinto, provocé la ira de Zeus,
quien lo condené a emplear todas sus fuerzas en subir una enorme
roca hasta la cima de una montana, desde donde rodaba indefec-
tiblemente hasta el punto de partida. Sisifo debia subirla una y
otra vez por la eternidad. Para Sisifo, la condena de Zeus, consistente
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en contrarrestar la entropia de la caida de la piedra mediante sus
esfuerzos -la antientropia-, era el ser consciente de que sélo tenia
por objeto volver las cosas al estado inicial para que volvieran a
desorganizarse indefinidamente.

El objeto de los esfuerzos antientrépicos, al igual que los de Sisifo,
no logran mejorar nada, sdlo contrarrestar perjuicios. Pero son
indispensables; la vida de la humanidad depende de ellos. La antien-
tropia, como todo, puede ser considerada desde la perspectiva de
sus consecuencias o bien desde la de sus causas. Las consecuencias
son diferentes en cada caso; la causa de la antientropia es siempre
la misma: el empleo deliberado de recursos. En el caso de los siste-
mas productivos que aqui nos ocupan, estos esfuerzos que necesaria-
mente deben emplearse -las cosas, por desgracia, no tienden a
arreglarse solas-, pueden medirse por su costo, cuyo monto para
cualquier &mbito de andlisis dado llamaremos "costo antientrdpico".
En los sistemas institucionales productivos el costo antientrépico
estara compuesto por la suma de los gastos que se realicen con el
objeto de reparar perjuicios o bien evitarlos (méas, naturalmente, el
costo de la amortizacién de las inversiones que se hubieran realizado
para ello). Por ejemplo, en todo sistema institucional productivo se
destina parte de los recursos disponibles al mantenimiento. Parte
del costo se destina al mantenimiento correctivo (reparar lo que se
rompe), otra parte, al preventivo (por ejemplo, inspeccionar constan-
temente el estado de los sistemas y reemplazar partes antes de que
se rompan), y, finalmente, una tercera parte a mantener en opera-
cién normal las instalaciones destinadas al mantenimiento (talleres,
edificios, maquinarias y cualquier otro recurso). Estas instalaciones
no son propiamente gastos, pero si es gasto su depreciacién, que
contablemente se registra como amortizacion.

En algunos sistemas institucionales productivos los costos antien-
trépicos son extraordinariamente altos (por ejemplo, en el transporte
aéreo); en otros (como en las oficinas administrativas publicas) son
comparativamente mas bajos. El destino de los recursos entre estos
tres componentes (correccién, prevenciéon y amortizacién) es tam-
bién muy variable entre actividades, y su andlisis proporciona indi-
cios interesantes sobre la naturaleza de la desorganizacién. Por
ejemplo, en las empresas de transporte aéreo el mayor costo antien-
trépico -esperamos- debe ser el preventivo y no el correctivo, por lo
cual la capacidad instalada para el mantenimiento ha de ser grande
y, por lo tanto, importante el monto de sus amortizaciones. El costo
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de mantenimiento preventivo en las oficinas administrativas no es
tan alto: se prefiere esperar a que se quemen las lamparas de luz
para proceder a su reemplazo cuando ello ocurra (mantenimiento
correctivo), lo cual, ademads, no requiere de mayores instalaciones
que amortizar. En los aviones no se espera que estallen las ruedas
o las turbinas para reemplazarlas.

2. La desorganizacién 6ptima

El equilibrio entre los costos entropicos y
antientrépicos (o de producciéon interna)

Los costos entrépicos o de la desorganizacién son no deseados (nadie
desea pérdidas o valor no logrado). A su vez, los costos antientrépicos
tampoco son deseados (no los deseamos; sélo nos resignamos a asu-
mir los costos reparatorios y preventivos). Como costos que son
ambos, deben sumarse, produciendo entonces un monto total tam-
poco deseado, pero mayor que cada uno de ellos. Este costo total es
el costo asociado a la desorganizacion, ya sea por los problemas que
trae como por lo que se hace para evitarlos, minimizarlos o repa-
rarlos.

Los costos entrdpicos son eventos que se producen sin que se
busquen, mientras que los antientrépicos requieren de complejos y
precisos mecanismos que deben ser creados y mantenidos del mismo
modo que los organismos cuentan con sistemas inmunolégicos de
increible capacidad operativa. En los sistemas productivos institu-
cionales llamaremos "de produccién interna" a los costos de esta
suerte de sistema inmunolégico, para diferenciarlos de otros dos
costos de produccién muy diferentes, los de produccién externa y
de produccién institucional. Veamos esto con mas detalle.

En los sistemas institucionales productivos tales como empresas,
organismos publicos y, en general, todos aquellos donde se producen
resultados para terceros (es decir, las organizaciones del mundo
del trabajo), pueden diferenciarse claramente tres areas de actuacién
segun la finalidad de la asignacién de los recursos: la propia pro-
duccién de tales resultados para terceros (los bienes o servicios),
los resultados de apoyo interno, necesarios para que aquéllos se
produzcan, y, finalmente, los esfuerzos de mejoramiento o transfor-
macién institucional, tanto en lo que hace a la parte de produccién
externa como la interna. Llamaremos en lo sucesivo "areas funcionales"
a estas areas de actuacién, que denominaremos, respectivamente,
de produccién externa, interna e institucional (u organizacional).
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El area funcional de produccién externa esta conformada por el
conjunto de los procesos de gestiéon que utilizan recursos con la fi-
nalidad de producir valor externo (que se expresa en el valor de uso
que se entrega a terceros en términos de bienes o de servicios con
los que se satisfacen necesidades). Aun sin considerar lo que valga
tal valor para los terceros, si podemos siempre identificar el costo
de los recursos invertidos, que conforma el costo de produccién
externa. A su vez, el area funcional de produccién institucional in-
cluye los procesos mediante los cuales se adquiere o mejora la capa-
cidad institucional. Las erogaciones asumidas para lograrla no se
transforman en un valor para otros pero si para el propio sistema
institucional, por lo que las contabilidades no las registrara como
costos sino como activos o inversiones (por ejemplo, los edificios,
las maquinarias, las tecnologias de gestiéon y todo otro valor que
incremente la capacidad institucional de una u otra manera).

La tercera area funcional que aqui nos ocupa -la de produccién
interna- es muy diferente. Una buena parte de los recursos de todo
sistema institucional debe destinarse al mantenimiento de los bie-
nes seguin antes hablamos, y también a otras cuestiones igualmente
criticas que incluyen la obtencién y administracién de los recursos
humanos, el manejo del dinero, las relaciones con el contexto, el
manejo de la informacién, la obtencién de los insumos, la promocién
y eventualmente ventas de los outputs, y, finalmente, la propia
coordinacién y conduccién de las actividades. Todos estos resultados
son indispensables para producir valor hacia fuera y generar capital
institucional, pero, al igual que el mantenimiento, ninguno de ellos
produce valor alguno sino sélo costos que, ademads, tienen una par-
ticularidad: se trata, en su totalidad, de costos antientrépicos. En
efecto, estas costosas gestiones tienen como unica finalidad evitar
el perjuicio que se generaria en caso de que no se llevaran a cabo.
Por ejemplo, las instituciones cuyos ingresos provienen de las ventas
gastan fortunas en publicidad para evitar el perjuicio que sufririan
si no lo hicieran, del mismo modo que todas gastan recursos en dis-
poner de informacién financiera para evitar decisiones erréneas
derivadas de la desinformacién (por ejemplo, sanciones de las que
serian objeto si no cumplieran con las disposiciones legales a las que
se hallen sujetas en esta materia, tales como presentar los balances
de los que surgen los impuestos que deben pagarse). Las relaciones
publicas se llevan a cabo porque aislarse acarrea perjuicios; los procesos
de abastecimiento administran redes de proveedores, procesos de
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adquisiciones y depositos de materiales de todo tipo con la finalidad
de evitar el evidente perjuicio de la falta de oportuna disponibilidad
de los recursos que se necesiten en cada momento, y asi sucesi-
vamente.

En suma, los procesos de produccién interna generan productos
consumidos por el propio sistema institucional, cuya finalidad no
es agregar valor de uso a los productos externos ni nuevos activos
a la institucién, sino sélo crear condiciones para que eso pueda lo-
grarse. En otras palabras, su objeto no es producir valor sino evitar
perjuicios, es decir, entropia. Aunque estos productos internos no
son deseables por si mismos, todas las organizaciones invierten en
ellos buena parte de los recursos, y muchas de ellas la mayor. Ello
se debe a que, si bien su presencia no aporta valor, su ausencia ge-
nera perjuicio, es decir, pérdida de valor. Todos estos productos, en
realidad, son esfuerzos antientrépicos cuyo valor 6ptimo coincide
con el del perjuicio que evitan.

El valor 6ptimo de los esfuerzos antientrépicos®
Parece evidente que cuando el costo de los esfuerzos necesarios
para evitar los perjuicios es superior al valor que les asignamos, es
preferible sufrirlos. Los automovilistas, por ejemplo, saben que en
caso de que se desinfle un neumatico sufriran algin perjuicio (mayor
0 menor segun las circunstancias en que tal evento ocurra). Es
posible equipar los automoéviles con neumaéticos especiales que pue-
den ser utilizados aun cuando pierdan presion, pero su costo usual
es alto y la probabilidad de las pinchaduras suficientemente baja
como para que resulte menos costoso aceptar de antemano estos
costos y reemplazar el neumdtico con uno de auxilio que todo vehi-
culo incluye. Ello se debe simplemente a que, a la larga, el costo de
los sistemas que los evitarian es menor que el de los perjuicios a
sufrir, que generalmente se limitaran a la molestia de reemplazar
una rueda alguna vez. No ocurre lo mismo, desde luego, cuando se
trata de aviones, que estan construidos para funcionar aun cuando
alguno de sus neumaticos pierda presién, pues el perjuicio probable
supera en mucho una simple molestia.

La frase "es peor el remedio que la enfermedad" alude a este
limite en el que el costo de los perjuicios es menor que el de evitarlos,
que identifica el punto de equilibrio entre los costos entrépicos y los
antientrépicos. Dado que ambas magnitudes se refieren a costos,
es posible sumarlas para obtener el costo total que representa, en
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cada momento, una magnitud asociada a la inversa del grado de
organizacién existente, es decir, el grado de desorganizacién. Veamos
esto con més detalle en el grafico 1. En la ordenada se representa el
costo econémico tanto de los recursos involucrados en los perjuicios
de la entropia, los de los esfuerzos por contrarrestarla y la suma de
ambos. En la abcisa, por su parte, se representa la magnitud antes
mencionada, a la que no se alude como organizacién sino, por las
razones que veremos luego, como "no desorganizacién".

La curva Ce del grafico representa el costo de perjuicio o costo
entrdpico, que se expresa en la férmula:

Ce =Cb + Cvnr

donde Cb significa el costo de los bienes perdidos en todos los
eventos no deseados considerados en el andlisis (expresados, por
ejemplo, como valor monetario que se requeriria erogar para
recuperar el valor de uso de bienes perdidos) y Cvnr el costo del
valor no realizado, expresado como el valor de los recursos que se
requeririan para producir dicho valor.

La curva Cpi representa el costo de produccion interna del sistema
institucional considerado, que se expresa en la férmula:

Cpi = Cr + Cp + Ai(cp),

donde Cr es el costo de reparacion, expresado como costo de los
recursos necesarios para restablecer el valor de uso de los bienes
perdidos por eventos entrépicos, Cp el valor de los recursos emplea-
dos en acciones preventivas destinadas a disminuir la probabilidad
de ocurrencia de Ce y/o su magnitud, y Ai(cp) el valor de la amorti-
zacion de las inversiones realizadas para mantener en operacién la
produccién interna.

Finalmente, la curva Cd indica el costo total involucrado en la
desorganizacion, ya sea por sufrirla o por intentar evitarla:

Cd = Ce + Cpi.

En el grafico 1 se representa la variacion de estos costos a medida
que aumenta la organizacién, magnitud que inferimos de lo que
muestran estos datos, que es la medida en que disminuye la "no
desorganizacién". El hecho de que la desorganizacién sea menor
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cuando Ce (costo entrépico) disminuye no requiere de mayor expli-
cacién, toda vez que esta magnitud representa precisamente el valor
asignado al orden perdido (la perfeccién tedrica del sistema institu-
cional corresponderia al valor cero de Ce). La magnitud creciente
de Cpi (costo de produccién interna o costo antientrdpico) se debe al
simple hecho de que el Ce no suele disminuir por azar: las cosas se
deterioran sin que haya que invertir recursos para ello, pero no se
reparan solas ni se invierte espontaneamente la tendencia a que se
sigan deteriorando.

Grafico 1

DESORGANIZACION OPTIMA

o Costo dela
no-desorganizaciorn

COSTO de la DESORGANIZACION

Costo antientrépicq
o de
produccion intema

é RANGO de SOSTENM
1

/

INEFICIENCIA EFICACIA
NO NO
SOSTENIBLE SOSTENIBLE

Costo entrépico

1
1
1
|
1
l
1
1
l
l
l
1
1
l
l
l
l
)
l
|
l
1
1
1
l
l
1
1
1
l
l
1
|
: T— odela

1 desorganizacion

NO-DESORGANIZACION

El valor de Cd (costo de la desorganizacién), que representa la
suma de los costos, disminuye s6lo cuando el valor del costo entrépico
Ce es mayor que el del costo de produccién interna Cpi destinado a
contrarrestarlo. Cuando el remedio es més costoso que la enfermedad
-al igual que cuando la enfermedad es més costosa que el remedio-
el costo total de la desorganizacién es mayor. El punto de costo
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total mas bajo, en consecuencia, indica el mejor estado posible de
"no desorganizacion".

El extremo izquierdo del grafico representa ciertamente una si-
tuaciéon no deseable del sistema institucional, que se caracteriza
por la ineficacia (los altos montos de valor no realizado en el costo
entrdpico indican que no se logran todos los objetivos a los se desti-
naron los recursos) y, también, la ineficiencia (los altos montos de
pérdidas indican déficit de aprovechamiento de dichos recursos).
Por otra parte, los bajos valores del costo de produccién interna
indican que se hace poco por evitar la desorganizacion. Se trata de
un estado del sistema que no cuesta mucho calificar de desorga-
nizacién (o déficit de organizacién).

Un ejemplo institucional: en uno de los tantos procesos de priva-
tizacién de empresas publicas ocurridos durante los ultimos afios
del siglo pasado en Latinoamérica, el Estado de uno de los paises de
la regién decidi6 traspasar a manos privadas la gestién de los ferro-
carriles estatales. Transcurrieron unos afios entre la toma de con-
ciencia generalizada de que la decisién era altamente probable
primero y, a partir de un cierto momento, irreversible. Durante
este periodo se produjo una pérdida de moral por parte del personal,
que no sabia su destino o bien ya habia considerado acogerse a
planes de retiro voluntario; no habia planes de desarrollo ni politicas
que dieran sentido a las cosas por obvios motivos; no se sancionaba
la falta de responsabilidad ni los errores que se multiplicaban; se
relaj6 el mantenimiento preventivo en todos los planos y, por supues-
to, no habia inversiones. Los costos entrépicos treparon fuertemente,
sobre todo por valor no realizado, a medida que no sélo bajaba la
moral y el interés sino que se invertia menos en evitarlo. El grado
de organizacién logrado a lo largo de muchas décadas se desmoro-
naba a la vista de todos y predominaba la sensacion de que la empresa
era una tierra de nadie que evolucionaba hacia un estado de tierra
arrasada.

El ejemplo describe una situacién que incluye tanto la ineficacia
(no logro de objetivos) como de ineficiencia (no aprovechamiento de
los recursos). La denominamos "ineficiencia no sostenible" porque
los costos entrdpicos representan la mayor proporcién del costo de
la desorganizacion, lo cual implica falta de aplicacién de recursos
(ya sea por falta de decisién o por falta de los propios recursos).

Por su parte, el extremo derecho del grafico representa una situacion
muy diferente, en la que las cosas funcionan extraordinariamente
bien (eso es lo que, precisamente, indica el bajo costo entrépico).
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Existen altos niveles de eficacia (es muy poco el valor no logrado) y
las pérdidas son despreciables. Sin embargo, esta eficacia se logra
a un costo de produccién interna demasiado alto. Como en las bata-
llas de Pirro, se logran los fines al costo de utilizar en ello muchos
mas recursos de lo que valdria la pena.

Otro ejemplo: en las dltimas décadas, en las organizaciones publicas
de Latinoamérica fueron frecuentes ciertos "enclaves de modernidad"
(muchas veces financiados con fondos de la cooperacién internacional).
Uno de estos casos fue un programa modelo de extensién agropecuaria
concebido como un ejemplo de buenas practicas. El eje del programa
era la conformacion de una red de unidades productivas modelo, que
debian servir para mostrar que era posible obtener buenos ren-
dimientos sin dejar de cuidar el suelo y procurando condiciones de
trabajo que promovieran la integridad de las familias rurales. Esta
lista de buenos propésitos se logrd con creces en el relativamente
reducido conjunto de unidades productivas que habian sido tomadas
como poblacién objetivo del programa. Para ello, se contrataron en
el mercado expertos de muy buen nivel en los temas requeridos,
quienes aunaron sus esfuerzos a los de los mejores recursos huma-
nos de que disponia la agencia gubernamental que llevaba adelante
el programa. La cantidad promedio de horas/persona por unidad
agropecuaria piloto que fueron destinadas en el programa triplicé
la media usual de la agencia gubernamental para emprendimientos
similares. Ademas, se comprd un equipamiento especial, tanto en
materia informatica como vehiculos y oficinas en diferentes lugares
del pais, y se llevé a cabo una campana de difusién directa muy
fuerte aunada a un programa de entrega de equipamientos en leasing
a los productores, acompanado todo ello de intensa capacitacién. El
programa, desde luego, funcionaba de modo excelente, pero nadie
ignoraba que el costo de llevarlo adelante era desproporcionado para
los estandares de la agencia (se solia decir que era un Mercedes Benz
circulando por un barrio pobre). Pero los fondos estaban disponibles
y no era posible darles otro uso. Por otra parte, se utilizaba una
justificacién politica para el costo excesivo: el efecto demostracién
y el establecimiento de estandares para el futuro.

Tales situaciones, caracterizadas por la eficacia a costa de la efi-
ciencia (el costo antientrdopico es mayor que el de los perjuicios que
se evitan con ellos), pueden denominarse "eficacia no sostenible"”,
para lo cual existe en el lenguaje cotidiano el sentido peyorativo de
la expresién "perfeccionismo". Al revés del caso anterior, en éste el
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principal componente del costo total es el costo de produccién interna
o costo antientrdpico. La ineficiencia no se debe a la falta de accién
sino a su exceso.

Como puede verse en el grafico, el punto de indiferencia -en que
da lo mismo el remedio que la enfermedad- es aquél en el que resulte
mas bajo el costo total asociado a la desorganizacién. Este punto no
es, por cierto, el de menor desorganizacién (los costos entrépicos no
son los mas bajos) pero si es el de mayor eficiencia (en el que se lo-
gra el mejor aprovechamiento posible de los recursos)®. Si se tratara
de una organizacién con fines de lucro, seria el punto en el que la
rentabilidad seria mayor. Si el objeto es, en cambio, la produccién
de valor publico, seria el punto correspondiente al mayor valor logra-
do dados los recursos empleados y las condiciones del entorno. En
otras palabras, no se trata de la menor desorganizacién sino de la
desorganizacién 6ptima, expresién que usamos como titulo de este
trabajo.

La perspectiva de la no-desorganizacion

Veamos al fin el sentido de este término. Los indicadores que hemos
venido considerando prescinden de la cuantificacion del valor
logrado, pues se basan sélo en la consideracién de los recursos. Es-
te aspecto es de especial importancia y merece un parrafo destacado.
En los sistemas institucionales del mercado, como las empresas, el
valor logrado se expresa en el valor de venta de los productos, lo
cual puede depender de diversas externalidades (como las varia-
ciones de precios), independientes del funcionamiento organizacional.
En estos casos, la mayor eficiencia corresponde a la mayor rentabilidad
posible dadas las externalidades mencionadas. En las organizaciones
cuya finalidad es producir valor publico (como las estatales y las del
tercer sector) sencillamente no se dispone de formas conocidas analo-
gamente confiables para asignar valor econémico a los logros (ni
seria razonable o ético en muchos casos, como por ejemplo cuando
se trata de la vida o de la salud). Sin embargo, si es posible, en
todos los casos, estimar el valor econémico de los recursos necesarios
para producir cualquier tipo de valor. En otras palabras, el analisis
desde el punto de vista de los costos, en el caso de los sistemas
institucionales productivos, permite identificar cuando la desorgani-
zacion disminuye, pero nada dice sobre la real medida del aumento
de la organizacién (aunque es evidente que -por definicion- ha ocurrido).
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Se conocen los valores iniciales de los indicadores de desorganizacién
y, también, los de los esfuerzos por contrarrestarla, pero no los de
la organizaciéon cuyo logro se persigue. Al igual que la salud, se
conocen los valores iniciales de enfermedad y los esfuerzos insumidos
por los tratamientos y, también, cuando la enfermedad remite. No
es posible contar con medidas de salud, iniciales o finales, aunque
si con claros indicadores de no-enfermedad. El aumento de la no-
enfermedad es un claro indicador de que la salud mejora, es decir,
de que vamos por el buen camino, lo que no es una cuestién menor.
Del mismo modo, el aumento de la no-desorganizacion indica que
la organizacién ha de ser mayor, aunque carezcamos de formas ge-
neralizadas de medirla. No se trata, por lo que vemos, de un simple
juego de palabras sino de precisién en el uso de indicadores: los que
disponemos miden entropia, no complejidad.

Desorganizacion 6ptima y sostenibilidad

El grado de sostenibilidad puede ser expresado como la probabilidad
de que un sistema cualquiera mantenga su funcionamiento, lo cual
significa que lograra acceso a recursos y tendra la capacidad
suficiente como para mantenerse y lograr sus fines con ellos. En el
caso de los sistemas institucionales cuya finalidad es producir
valores de uso para terceros, el acceso a los recursos, a la corta o a
la larga, depende de la medida en que logren producir efectivamente
suficiente valor como para que los actores del entorno faciliten el
acceso a los mismos. En el mercado, por ejemplo, las empresas
deben conseguir sus recursos a partir de los ingresos que logran
con la venta de sus bienes y servicios, con lo cual esta relacién es
bastante directa. Las instituciones publicas, en cambio, obtienen
sus recursos a través del presupuesto publico cuyos criterios de
asignacién no estan siempre claramente determinados por la medida
en que aquéllas produzcan o no determinados logros. No sélo tales
logros frecuentemente no son medidos sino que son valorizados
politicamente. Del mismo modo que las empresas quebradas pueden
recibir inyecciones de capital de nuevos socios para mantenerlas
en operacién en lo inmediato siempre y cuando ellos juzguen probable
recuperarlo con beneficios en el futuro, las instituciones del aparato
estatal y pablico no estatal son mantenidas en su mayor parte por
un flujo de recursos legitimado por la politica, no por la medicién
de los logros inmediatos. Sin embargo, a la larga, las instituciones
publicas que dejan de producir algo valioso para alguien terminan
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perdiendo el acceso a los recursos y, por lo tanto, dejan de ser
sostenibles.

La sostenibilidad del sistema, en consecuencia, es la probabilidad
de que contintie en funcionamiento dentro de un plazo determinado.
En el grafico 1, para los sistemas institucionales productivos, este
valor se representa -para tal plazo determinado- como el "rango de
sostenibilidad", que se establece como el maximo costo total de la
desorganizaciéon con que el sistema podria mantenerse en funciona-
miento®. Las condiciones benignas o adversas del contexto pueden
tornar mas amplio o méas estrecho el rango de sostenibilidad. En
efecto, en el mercado, factores como altos precios de los productos
en relacién con los de los insumos o situaciones monopdlicas u oligo-
pélicas suelen permitir la sostenibilidad de empresas increiblemente
ineficientes; en el Ambito estatal abundan los ejemplos de institu-
ciones que producen poco o nada durante largos periodos pero que
igualmente contintan recibiendo su cuota de ingresos a través del
presupuesto. Sin embargo, siempre otras instituciones estaran com-
pitiendo en el "mercado politico" por los mismos recursos y, a la
larga, los hechos muestran que ninguna institucién pablica soporta
indefinidamente la pérdida de legitimidad maés alla de ciertos limites,
pasados los cuales se pierden los aliados y los recursos.

Las "muertes institucionales" en los aparatos institucionales
publicos son faciles de rastrear, pues la historia institucional ptablica
figura en los boletines oficiales, los que muestran que los aparatos
publicos son mucho méas dindmicos de lo que podrian parecer.
Permanentemente se crean nuevas figuras institucionales y mueren
otras. Las "muertes institucionales" publicas no suelen terminar
con el remate de los activos como en el mercado, sino con la apro-
piacién de éstos por parte de otras agencias o bien con la entrega al
sector privado'®.

La desorganizacion 6ptima, en consecuencia, no s6lo es la condi-
ci6on de mayor eficiencia en el corto plazo de los sistemas institu-
cionales, sino también la de mayor probabilidad de sostenibilidad
en cualquier plazo que se considere. En otras palabras, es el estado
en el que existe la cuota deseable de caos. Ciertamente, este aserto
no contradice el sentido comuin (aludido, por ejemplo, por dichos
como "lo perfecto es enemigo de lo bueno") ni las prédicas de los
técnicos de la calidad: tanto el "cero defecto" como el "justo a tiempo"
(para sefialar dos de los mandamientos de esta metodologia tratada
en muchos textos como una suerte de religién organizativa'!) se
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refieren a la minimizacién del costo entrépico con, a su vez, el me-
nor costo antientrépico posible. Paraddjicamente, la desorganizacién
6ptima -y no la minima- parece ser, entonces, el estado de mayor
capacidad institucional, lo que equivale a decir que es la condicién
en que las propias instituciones son mas valiosas. Este tema es de
especial importancia en lo publico.

Desorganizaciéon 6ptima y déficit de capacidad
institucional

Sin duda, los sistemas institucionales con mayor capacidad para
producir valor y continuar haciéndolo son mas valiosos en si mismos
que los que carecen de tales caracteristicas. La capacidad institu-
cional (de la cual la eficiencia y la sostenibilidad son indicadores)
expresa este valor, al que se alude frecuentemente como capital
institucional.

Asi como los sistemas institucionales privados disponen como
medida de su valor el precio de las empresas en el mercado, los
sistemas institucionales publicos también son objeto de permanentes
juicios de valor por parte de los actores sociales (entre los cuales,
vale recordar, el mero ciudadano no suele ser el de mayor capacidad
de demanda ni poder). El valor reconocido por los actores a las
instituciones se expresa como grados de legitimidad. La legitimidad
es condicién necesaria -al menos en el largo plazo- para el acceso a
recursos. El valor que la sociedad otorga al sistema institucional
publico a través del sistema politico se expresa al final de la cadena
decisoria en la cuota de recursos asignada a través del presupuesto?.
También de manera, en cierto sentido, andloga a las fallas del mer-
cado que pueden no asignar a las acciones de las empresas su
verdadero valor, las fallas del sistema politico pueden a su vez no
asignar a las instituciones la cuota de recursos que debiera corres-
ponderles. Pero, mal o bien, en ambos casos existe un valor asignado
cuantificable en unidades monetarias en términos de precio pagado
por los actores.

Este precio no indica, sin embargo, la capacidad institucional,
sino sélo la amplitud de su rango de sostenibilidad. El valor institu-
cional, sea cual fuere el precio, depende de la capacidad institucional
de producir valor externo, que encuentra su maxima expresion en
las condiciones de mayor eficiencia, no en las de mayor eficacia. El
grafico 1 muestra esta situacién segin el comportamiento de los
costos entrdpicos y antientrépicos, pero estos indicadores no figuran
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en los informes cotidianos ni surgen de las contabilidades, especial-
mente las puablicas. (Es posible estimar de alguna otra manera
més inmediata y sencilla estas cuestiones en el funcionamiento
cotidiano de los sistemas institucionales? Mas alla de las mediciones
hay indicadores -0, al menos, indicios- mas cualitativos de capaci-
dad institucional y, por lo tanto, de valor institucional?

Sin duda alguna, todos nos damos cuenta en alguna medida
cuando las instituciones son eficientes o ineficientes. Lo percibimos
como usuarios de los bienes o servicios que producen (valor externo);
también como trabajadores en ellas sentimos cuiando los procesos
"funcionan bien o mal" (produccién interna). En efecto, tal como
hemos dicho antes, todo parece indicar que lo que se nota a simple
vista no es cuando las cosas funcionan bien sino cuando no lo hacen.
El buen funcionamiento institucional es notorio s6lo al principio:
luego se transforma en normalidad, es decir, en el estandar. El
mal funcionamiento percibido es el alejamiento del estandar. Por
ejemplo, que el transporte publico cumpla razonablemente con los
horarios es la situacion de normalidad, mientras que la anormalidad
es que tenga atrasos, cuya magnitud y frecuencia es percibida como
medida de la incapacidad real para lograr los fines.

Las fallas y los perjuicios son siempre percibidos, por quienes
los sufren, como problemas. Sean o no medidos en términos moneta-
rios, estos problemas son indicadores de costos entrdpicos, es decir,
de criticidad de los procesos (entendiendo por proceso las acciones
mediante las cuales se transforman los recursos). En la vida cotidia-
na, la criticidad de los procesos (concepto que alude a la magnitud
y probabilidad de los perjuicios que se podrian sufrir en caso de que
algo no funcionara bien) es percibida como riesgo. Los riesgos mayo-
res son sentidos como peligros. Es imposible sobrevivir sin algin
grado de conciencia sobre los grados de peligro del entorno que nos
rodea y actuar en consecuencia. Todos tenemos alguna percepcién
personal sobre los riesgos en los procesos de trabajo en los que
participamos como actores o sujetos. Esta magnitud de riesgo del
entorno, a la que llamamos aqui criticidad, es percibida gracias a
la capacidad anticipatoria que hemos adquirido con la experiencia
y en virtud de la cual sobrevivimos.

Asi como las madres tienen claras percepciones del grado de
riesgo de las situaciones que involucran a sus hijos -y toman las
medidas preventivas necesarias-, la conciencia del peligro nos
permite tomar las medidas necesarias para cruzar las calles sin
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morir en el intento, de la misma manera que los animales logran
sobrevivir en la selva en medio de los peligros del entorno hostil.
Esta situacién, en los procesos de trabajo, implica la conciencia de
la criticidad. Los médicos aprenden a tomar conciencia del grado
de criticidad de los procesos que deben ejecutar y los realizan tomando
las precauciones necesarias segun el estado del conocimiento: cuando
ello no ocurre, se trata de mala praxis. Lo mismo ocurre en cualquier
proceso de trabajo en cualquier sistema productivo institucional,
ya se trate de procesos administrativos, técnicos o de cualquier
otro tipo.

En el ejemplo anterior, la criticidad de los procesos es la manifes-
tacion cotidianamente observable del costo entrdpico potencial (es
decir, del riesgo de que se vea comprometida la sostenibilidad del
sistema). Las precauciones que toman los médicos, madres, tran-
seuntes, gestores administrativos o animales en la selva para preve-
nir los riesgos, y las acciones reparatorias que realizan en caso de
que ocurran, muestran la capacidad de que disponen -y emplean-
para actuar, las que, en el caso de los sistemas productivos insti-
tucionales, es el costo de produccién interna o costo antientrépico.
Aunque no es facil evaluar las capacidades de los demds, si los
conocemos un poco es mas facil disponer de alguna idea sobre su
probable falta de capacidad para evitar determinados perjuicios.
Asi, las madres no permiten que sus hijos pequefios crucen la calle
solos ni cuidados por otro nifio porque no le reconocen suficiente
capacidad para evitar riesgos de accidentes, ni se confia una opera-
cién quirurgica compleja a un aprendiz de cirujano. Esta falta de
capacidad, que denominamos aqui déficit de capacidad y que, cuando
ocurre en los sistemas productivos institucionales aludimos como
"déficit de capacidad institucional", no es otra cosa que la percepcién
intuitiva de la capacidad de ejecutar los procesos que involucran
los costos antientrépicos. Cuando en los sistemas institucionales
se dispone de capacidad para mantener los costos entrépicos de los
procesos mas criticos a raya, no sabemos a ciencia cierta qué grados
de organizacién han logrado, pero si sabemos que -por el momento
al menos- han logrado un grado de no-desorganizacién suficiente
para sostener el sistema funcionando (lo que significa que se halla
dentro del rango de sostenibilidad). Estas dimensiones se observan
en el grafico 2, resultante del uso de una herramienta aplicable al
analisis no econémico del déficit de capacidad institucional o DCI.
En la abcisa del grafico se representa la estimacion de la incapacidad
de manejar los costos entrépicos en los procesos, y en la ordenada
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(criticidad de procesos), la estimacién de la magnitud relativa no
econémica de los costos entrdpicos. La zona mas oscura del grafico 2
corresponde a la estimacion de ineficiencia no sostenible del grafico 1.

Grafico 2

Ineficiencia no
sostenible

o
@
S
4
o
w
a
2
a
1)
'—
(74
o

DEFICIT DE CAPACIDAD

Las técnicas de analisis de DCI'® son versiones de sofisticaciéon
intermedia, por asi llamarla, entre el analisis cuantitativo y econé-
mico de la desorganizacién 6ptima y la percepcién intuitiva que
todos tenemos de cuando las cosas no funcionan como debieran.

Condiciones para el desarrollo de capital
institucional

El analisis de la no-organizaciéon (o su manifestacién més visible,
el déficit de capacidad institucional) es el motor cotidiano de las
iniciativas de mejora de los sistemas productivos institucionales
(en los sistemas institucionales publicos, este permanente esfuerzo
para el logro de sostenibilidad orientado al logro de capital institucio-
nal suele ser aludido con la un tanto desgastada expresion "reforma
del Estado"). Tales esfuerzos apuntan constantemente a las mejoras
adaptativas inmediatas, no a aquellas transformaciones de fondo
que dan a veces lugar a nuevos paradigmas, de una manera, en
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algtn sentido, analoga a la selecciéon natural como motor de cambios
adaptativos; sin embargo, no explican las transformaciones cualita-
tivas revolucionarias.

Aunque la expresién resulte quizas un tanto exagerada, los planes
de mejora de la desorganizacién apuntan a la evolucién, no a la
revolucion. En el avance hacia el aumento de la complejidad (lo
que significa, bastante exactamente, aumento de capacidades) tanto
los sistemas bioldgicos como los institucionales experimentan largos
periodos evolutivos en los que van mejorando constantemente, jalo-
nados por esporadicas transformaciones de fondo, suertes de "borrén
y cuenta nueva'.

Aunque esta cuestién hace ya mas de un siglo que fuera puesta
sobre la mesa por Darwin, su importancia tedrica y practica, lejos
de perder vigencia, parece cada dia mas actual. La versién darwiniana
de la teoria de la evolucién de las especies supone que las organiza-
ciones bioldgicas -llamémoslas asi- evolucionan durante largos
periodos en los que aplica un permanente "plan de mejora" a través
de la seleccién natural. Durante estos periodos las organizaciones
biolégicas que resultan exitosas desarrollan nuevas capacidades
que les permiten adaptarse al medio de mejor manera; las que no
lo logran, a la corta o a la larga desaparecen. Asi, por ejemplo, cier-
tos animales habrian desarrollado sorprendentes capacidades para
mimetizarse, como los camaleones; los murciélagos, perfeccionado
una suerte de radar que les permite detectar sus presas en la oscu-
ridad; los tiburones, un sistema de deteccién de la sangre sofisticado
que les permite registrar cuando hay sangre en el agua a distancias
increiblemente grandes; algunas iguanas, la capacidad de regenerar
su cola cuando la pierden, y asi. Todas éstas son capacidades que
no transforman a los camaleones, murciélagos, tiburones e iguanas
en animales diferentes, sino en animales mejores. Mejores significa
que adquirieron nuevas capacidades o, simplemente cambiando la
perspectiva, que disminuyeron su déficit de capacidad respecto de
su patrén de comparacién esencial, que es la sobrevivencia de la
especie en constante competencia con el medio ambiente hostil y
las otras especies.

De la misma manera, los sistemas institucionales no se transfor-
man en diferentes sino sélo en mejores a través de procesos adaptati-
vos que producen, cada tanto, condiciones para cambios cualitativos
como los que, en la ciencia, Thomas Kuhn denomina "cambios de
paradigma", y que en el orden social han dado en llamarse revoluciones.
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En el campo institucional que aqui nos ocupa, aunque auin no tienen
un nombre tan universalmente aceptado, no cabe duda de que
también ocurren.

Por ejemplo, los feudos laicos medievales eran organizaciones
productivas agropecuarias basadas en el trabajo de los siervos,
conducidas por sefiores feudales -por lo general analfabetos y mas
preocupados por la guerra que por la producciéon. Dividian sus es-
tablecimientos agropecuarios en parcelas -llamadas "glebas"- que
entregaban cada una a un siervo y de cuyo producto se quedaban
con una décima parte -el diezmo. Aunque nadie se dio mayor cuenta
por entonces de la trascendencia de lo que estaba aconteciendo, al
lado de los feudos laicos se estaba produciendo una evolucién institu-
cional notable en otro tipo de feudos, pertenecientes a la Iglesia
catélica, llamados "feudos eclesidsticos". No eran cambios "revolucio-
narios", puesto que la base del sistema productivo seguia siendo la
existencia de siervos y pago de diezmos. Sin embargo, el "gerente"
del feudo eclesiastico, en vez de ser un sefior analfabeto y guerrero
que al morir lo dejaba en herencia a su también analfabeto y gue-
rrero primogénito, era un abad letrado que habia logrado llegar a
ese rango en el escalafén institucional de la iglesia gracias a un
proceso largo de adaptacién burocratica y que -cuando moria o dejaba
de ser apto- era reemplazado a través de un sistema también
institucional de seleccién, por otro gerente. Pero no era éste el inico
cambio institucional trascendente; habia otro de no menor impor-
tancia: en los establecimientos agropecuarios feudales eclesiasticos
(las abadias), los responsables -el abad y los monjes-, ademés de no
ser analfabetos en cuanto a las letras, también manejaban el len-
guaje institucional mas béasico de todos: la contabilidad. Aunque
ambos sistemas institucionales seguian siendo de la misma natu-
raleza, sus respectivas capacidades institucionales eran diferentes:
las de los feudos eclesiasticos eran, sin duda, extraordinariamente
superiores a las de los laicos. Hacia la alta edad media, los feudos
eclesiasticos constituian un tercio de las mejores tierras de Europa
y, sin duda, producian mucho méas que un tercio de la riqueza de
ese momento (si hubiéramos podido realizar una evaluaciéon de DCI
en un feudo laico de entonces, tomando como patréon de comparacion
el feudo eclesiastico de al lado, no tendriamos mayores dificultades
en identificar los DCI y sus causas, ni tampoco en identificar, a
partir de ellas, el plan de mejora requerido para contrarrestarlas y
que los ayudaria a ser mas sostenibles: por ejemplo, incorporar
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tecnologias contables, nuevas reglas de recursos humanos en cuanto
a la seleccion, etc.). Los feudos eclesidsticos se hallaban muy cerca,
para el momento, de la desorganizacién 6ptima, mientas que los
feudos laicos, peligrosamente dentro de la ineficiencia no sostenible.

Sélo las instituciones que se hallan dentro del rango de sostenibi-
lidad, naturalmente, tienen la oportunidad de evolucionar, lo que
las convierte en mejores, aunque no en distintas. No es poco, por
cierto, pues el hecho de que los sistemas institucionales sean soste-
nibles habla de confiabilidad y ése es uno de los valores esenciales
que el aparato institucional publico tiene para las sociedades. La
capacidad de mantenerse dentro del rango de sostenibilidad es uno
de los componentes esenciales del capital institucional, y la cercania
a la desorganizacién éptima es una interesante medida de la mag-
nitud de ese valor. La sostenibilidad, sin embargo, proporciona,
ademas, las condiciones necesarias, aunque no suficientes, para la
transformaciéon de las instituciones en sistemas cualitativamente
distintos.

Por ejemplo, el feudo laico y el eclesidstico antes citados compar-
tian el mismo paradigma organizacional -para llamar las cosas a
la manera de Kuhn. Su diferencia esencial era de grado: se hallaban
a una distancia abismal, en términos de evolucién organizativa,
pero eran en esencia la misma cosa (de la misma manera que un
Ford modelo T del afio 1917 y un automoévil de férmula uno actual
comparten el "paradigma" de ser artefactos con cuatro ruedas que
se mueven gracias a un motor de combustién interna cuya logica,
hasta hoy, responde a la planteada en el siglo XIX por un inventor
aleméan llamado Otto).

Sin embargo, otra construccién institucional, por la misma época
feudal, era tan diferente de los feudos eclesiasticos como, en el campo
del transporte, los aviones de los automoéviles: la Iglesia catdlica
misma. Considerada organizacionalmente, ya por entonces fun-
cionaba con base en los mismos principios sobre los que se fundarian
siglos mas tarde las grandes empresas multinacionales y luego
globales, los aparatos burocraticos estatales y las organizaciones
internacionales: planeamiento politico-estratégico de largo plazo,
sistemas de control y evaluacién administrativo-financieros, des-
centralizacién divisional y centralizacién politica coexistentes con
articulacion en red, coexistencia matricial de las gestiones por procesos
y por resultados, separacion de la jerarquia de las personas -escalafones-
y de las funciones, y muchas otras. La Iglesia respondia a un "paradigma"
institucional muy diferente del feudo. No hubiera resultado posible
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hacer evolucionar un feudo hacia una organizacién como la Iglesia,
pero la red de feudos eclesidsticos conformaron la base econémica
sobre la que se conformo6 la nueva organizacién, cuyo rango de sos-
tenibilidad fue suficiente para mantenerse con posterioridad al ocaso
del modo de produccién feudal.

Los ejemplos anteriores ayudan a intuir algunas de las complejas
relaciones entre evolucién y "revolucion" en los sistemas productivos
institucionales. El filésofo aleman Hegel decia que los cambios cuan-
titativos producen saltos cualitativos. Por cierto, éstos resultan
tan evidentes entre los automéviles de principios del siglo pasado y
los actuales de la férmula uno como entre los feudos laicos y los
eclesidsticos: se trata de cosas iguales aunque cualitativamente
mucho mejores. Algunos de estos cambios dan lugar a que los mo-
tores se apliquen a aviones -que no son mejores sino nuevos modos
de transporte (revolucionarios respecto de los automoéviles, del mismo
modo que la organizacién institucional multinacional de la Iglesia
catolica resultaba revolucionaria respecto de la de sus propios feudos).
Parece evidente en la historia institucional que la capacidad se
desarrolla en la permanente lucha contra los perjuicios que ocasiona
su déficit, en una gimnasia sobre un fondo de tensién entre entropia
y antientropia. El aprendizaje necesario para sobrevivir y mejorar
adaptativamente no parece ser tan distinto del necesario para
inducir transformaciones cualitativas como las que, por ejemplo,
en la ciencia representan los cambios de paradigma®.

3. Conclusiones preliminares

El Concorde seguramente quedara como simbolo de una época de
la aviacién comercial. Pero no nos interesa aqui el avién sino el
sistema institucional cuya area funcional de produccién externa se
hallaba en el mismo centro. Un evento entrépico puntual -literalmente,
un accidente- generd un monto tal de costo entrdopico -grandes pérdidas
e imposibilidad de generar nuevo valor- que el sistema institucional
pasé violentamente a la zona de no sostenibilidad y desaparecid
como tal. El Concorde adquirié el estatus de pieza de museo. jA
cudl de las dos zonas de no sostenibilidad pasé el sistema?: a la de
ineficiencia no sostenible. Las precauciones que habia tomado la
empresa para el caso de un improbable accidente como el que sufri
fueron insuficientes (intenté infructuosamente demostrar luego que
eran previsiones posibles y que estaban a su alcance, pero era tarde).
Otros costos entropicos estaban acechando (entre ellos la edad del
avién y su tecnologia), de manera que la magnitud de los perjuicios,
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sumada a la de los esfuerzos por contrarrestarlos, resulté incom-
patible con la continuidad.

Aunque los aparatos institucionales publicos son distintos en
muchos sentidos de una empresa aerondutica binacional como la
que operaba el Concorde, se hallan sujetos a las mismas acechanzas.
Se alimentan de recursos -como todos los sistemas productivos
institucionales- y obtienen estos recursos intercambiando recono-
cimiento -legitimidad en el caso de los publicos- con su entorno.
Como todo sistema abierto, deben adaptarse constantemente a tal
entorno porque éste cambia, les convenga o no. La adaptabilidad,
cuando la logran, produce sostenibilidad, que es la palabra que
podria equipararse a vida en los sistemas bioldgicos. Dado que las
condiciones del entorno y las del medio interno favorecen mas la
desorganizacién y la entropia que el orden, los sistemas tienen que
destinar recursos para lograr sostenibilidad. La capacidad adapta-
tiva de lograr constantemente sostenibilidad los hace mas confiables,
lo cual les da valor y reconocimiento del entorno politico en términos
de legitimidad. La capacidad de adaptacién es, entonces, condicién
necesaria para aprovechar las oportunidades de transformacién
que el entorno sugiere y a veces exige. Algunas de ellas, cada tanto,
resulta revolucionaria.

El primer parrafo de este documento preliminar dice: "Este trabajo
trata de por qué las instituciones jamds pueden funcionar del todo
bien y por qué ello, ademds de ser inevitable, puede dar lugar a
instituciones distintas y mejores que tampoco funcionardn del todo
bien". Las dos finalidades aludidas pueden ser ahora expresadas
como dos sugerencias: en primer lugar, la de que el andlisis de la
desorganizacién es una via que parece especialmente prometedora
para comprender el proceso de creacién de capital institucional publico
y evaluar las estrategias para ello; en segundo término, que cierto
grado de desorganizacion no sélo es inevitable sino también deseable
cuando esta bajo control, pues el control de la incertidumbre es la
Unica garantia de cambio y avance hacia ese improbable estado
que es la complejidad.

Notas
(1) La palabra organizacién se utiliza indistintamente para aludir a sistemas

reales de distinta naturaleza (empresas, instituciones publicas, redes institu-
cionales 0 no) -sentido sustantivo- y, también, para designar la cualidad de los
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sistemas reales de "hallarse organizados", lo que constituye un sentido adjetivo
del término. En este trabajo, convencionalmente, usaremos el término "siste-
mas productivos institucionales" o "instituciones" a secas cuando se trate del
sentido sustantivo, tanto relativo a empresas del mercado como a agencias
publicas, reservando el de organizacion para el sentido adjetivo.

(2) Entropia, como sefiala Wagensberg (1985) -al igual que complejidad y
orden-, son términos empleados con diversas acepciones que los relacionan
con conceptos tales como, azar, irreversibilidad, probabilidad e informacién.
Para complicar las cosas, a los términos mencionados por este autor puede
agregarse el de caos. En el campo de los sistemas energéticos, el famoso
segundo principio de la termodinamica, segin es conocido, establece que "...el
estado de equilibrio (para los sistemas aislados) corresponde al estado de
maxima entropia o maximo caos.", lo cual fue formulado luego en términos
probabilisticos por Boltzmann como una magnitud a la que llamé "S". En los
sistemas informacionales (como alternativos de los energéticos), la entropia
se asocia a la desinformacién desde que, en 1948, Shannon formulara su
teoria de la informacién a partir de la cual se habla de la "entropia I". Ambas
entropias, la Sy la I, se refieren a degradaciones del orden previo en distintos
sentidos. La primera, a la medida en que las diferencias de energia van
desapareciendo hasta el estado final en el que todo tenga la misma energia; la
segunda, a aquélla en la que la informacion es sustituida por el ruido, es decir,
por la falta de informacién (Wagensberg, 1985).

(3) Quedan fuera de esta categoria las organizaciones sociales cuya finalidad
se agota en si misma, como por ejemplo las familias, los grupos de afinidad y
similares.

(4) Margalef (1968, citado por Wagensberg, 1985) introdujo este concepto
en el campo de los ecosistemas en relacion con la diversidad de una manera
especialmente interesante que retomaremos luego. Sostiene que a mayor
diversidad mayor complejidad de un ecosistema, pero que la viabilidad del
sistema no se halla ni en su mayor ni menor diversidad, sino s6lo en algin
rango intermedio. No es viable, dice el autor, un ecosistema de la maxima
biodiversidad teéricamente imaginable (un individuo de cada especie) ni de la
minima (todos los individuos de la misma).

(5) Un desarrollo mas amplio de este tema puede consultarse en Hintze
(2006).

(6) Agradezco los aportes y criticas de Diego Federico al anélisis de la
relacion entre costos entrépicos y antientrépicos.

(7) Cabe mencionar que, como se menciona al final del ejemplo, esta
conclusion podria ser otra dependiendo del plazo que se considerara. Segtn lo
que alli se dice, podria interpretarse que el costo antientrépico es mayor que
el entrépico evitado s6lo desde la perspectiva del corto plazo, mientras que en

plazos mas largos podria realizarse otra interpretaciéon. Por ejemplo, si los
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objetivos legitimos del plan de extensién de la agencia agropecuaria incluyeran
instalar en su cultura institucional nuevos estandares de eficacia, habria que
haber considerado estos resultados en el valor del costo entrépico como valor
no realizado, de manera que el perjuicio evitado habria sido mayor y, por lo
tanto, el costo de produccién interna podria no haber sido necesariamente
desproporcionado.

(8) Cabe senialar que esto ocurrira siempre y cuando se cumpla el usual
principio de que los costos entrépicos y antientrépicos se relacionan de manera
no lineal. Esto significa, por ejemplo, que en condiciones de gran desorganiza-
cibn, con relativamente pocos esfuerzos pueden lograrse mejoras significativa-
mente altas, pero que, cuando las cosas estan funcionando bien, para mejo-
rarlas mas aun hay que asignar proporciones cada vez mayores de recursos
por cada délar de disminucién del costo entrépico.

(9) La estimacién de este valor requiere de tres informaciones adicionales
alas que figuran en el grafico: el monto de los ingresos y el de los costos de la
produccion externa e institucional (inversiones), que deben sumarse al costo
total. Este valor global determina el momento en que la organizacién perdera
el acceso a recursos.

(10) Giovanni Lanzara (1999) alude a este tipo de procesos mediante el
término "bricolage". Sefiala que, asi como el bricolage es el armado de nuevas
cosas a partir de pedazos de cosas viejas, asi ocurre en buena medida con las
reformas institucionales. Lanzara trata esto desde la perspectiva de la construc-
ci6n institucional, mientras que nosotros estamos aqui viendo la otra cara de
esta moneda, la de la desorganizacién o entropia maxima, que compromete la
propia sostenibilidad. Resulta pertinente, por lo dem4s, senalar que en los
aparatos estatales también se producen, aunque con reglas diferentes de las
de los mercados, luchas sangrientas por los recursos escasos.

(11) Deming (1989), uno de los padres indiscutidos de la calidad total,
notable metodologia de mejora organizativa que se conformé luego como una
suerte de movimiento con sus apdstoles, postula catorce principios de mejora
que, analizados uno por uno, pueden clasificarse como recomendaciones sobre
como disminuir componentes del costo entrépico.

(12) Esta aseveracién considera la legitimidad en diferentes planos. La
nocién de legitimidad democratica, por ejemplo, presupone que las asignaciones
de recursos que expresan en términos practicos la valorizacién institucional
ha pasado por determinadas instancias en sistemas politicos democraticos,
con cuotas tolerables de corrupcidn, clientelismo y cooptacién del aparato
estatal. En el otro extremo (aunque podamos no considerar adecuado en
estos casos el término legitimidad), sistemas politicos autoritarios generan
transferencias de recursos a las instituciones a través del presupuesto publico

de acuerdo al orden juridico impuesto, de manera que, en la practica, siempre
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hay un precio que la sociedad paga para contar con un determinado aparato
institucional.

(13) La técnica de anélisis de DCI tal como aqui se presenta fue desarrollada
inicialmente por Alain Tobelem bajo la denominacién SADCI. La versién que
aqui mencionamos es un desarrollo de TOP Centro de Desarrollo y Asistencia
Técnica en Tecnologia para la Organizacion Publica (Asociacion civil), que se
basa en el concepto de criticidad de procesos en relacién con el déficit de ca-
pacidad institucional. Para mas datos sobre la version original SADCI, ver
Tobelem (1993).

(14) Lucila Pagliai (1994) sefiala, en un ldcido ensayo, que los periodos
intermedios entre paradigmas (denominados por Kuhn periodos de "ciencia
normal"), "lejos de estancarla, es lo que permite las rupturas y saltos epis-
temoldgicos..." Los propios actores involucrados -en este caso los cientificos-
son quienes mejor detectan, para esta autora, el agotamiento del paradigma

y la necesidad del cambio.
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