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1.- Introduccion

La reforma procesal penal implementada en el pais a comienzos de la década pasada trajo
consigo profundas modificaciones al sistema de enjuiciamiento criminal. Uno de los
cambios mas significativos fue la creaciéon de un servicio publico que proporcionaria
defensa penal a toda persona imputada de un crimen, simple delito o falta que requiriera de
un abogado.

Con esta transformacion se incorporan nuevos conceptos y herramientas de gestion publica
que tienen como proposito asegurar la prestacion de un servicio de alta calidad. Para ello,
se estimd necesario establecer por medio de estandares de defensa penal pardmetros o
criterios orientadores de la actuacion profesional de los abogados. Asimismo, se considerd
que para una gestion eficiente y eficaz se requeria de mecanismos que permitieran controlar
y evaluar el cumplimiento de dicha normativa por los prestadores del servicio. Se trato de
una experiencia inédita en el ejercicio de la préctica forense, lo que implicé un cambio de
paradigma en la forma en que el Estado garantizaria en lo sucesivo el acceso a la justicia de
sus ciudadanos.

Desde su creacion, en la Defensoria Penal Publica, se han realizado numerosos esfuerzos
por contar con un instrumento que posibilite medir de manera correcta y oportuna el
desempetio profesional de quienes prestan defensa. Precisamente uno de los instrumentos
que mayor impacto y controversia ha generado en la praxis judicial de nuestro pais es el
sistema de inspecciones. Se trata de un mecanismo a través del cual, un profesional
abogado evallia en base a determinados criterios, el nivel de cumplimiento de la normativa
contenida en los estdndares de defensa penal.

La metodologia utilizada en el sistema de inspeccion ha sido objeto de diversas
modificaciones las que han tenido como principal proposito contar con un instrumento que
proporcione a todos los actores involucrados garantias de validez y confiabilidad.

En la presente investigacion se analizara la metodologia de inspeccion que ha sido
utilizada para medir el cumplimiento de los estdndares de defensa por los defensores
penales publicos pertenecientes a la Region de Los Rios durante el afio 2012. Para ello en
esta investigacion se describirdn comparativamente las distintas metodologias y
procedimientos de inspecciones utilizados por la Defensoria Penal Publica desde la

implementacion de la reforma Judicial en Chile. Posteriormente, se analizaran las
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potencialidades y falencias de la metodologia y procedimientos de inspeccion utilizados
para evaluar el cumplimiento de los estdndares de defensa en la Region de Los Rios.
Finalmente, se establecerdan los lineamientos de accion que permitan potenciar el sistema
de evaluacion de desempefio profesional del defensor publico en la Region de Los Rios.

Esta investigacion serd de caracter evaluativa. Su disefio es el estudio de caso, utilizando
para la recoleccion de datos las técnicas de andlisis de los informes de inspeccion y
entrevista individual a los defensores inspeccionados durante el periodo que abarca este

estudio.



2.- Gestion publica de calidad

En los ultimos decenios las sociedades han evolucionado e impulsado cambios culturales
significativos. El acceso a mayores y superiores niveles de formacion por parte de la
poblaciéon, la incorporacion de nuevas tecnologias, el desarrollo de los medios de
comunicacion, entre otras variables, ha posibilitado que los ciudadanos generen espacios de
reflexion y andlisis en torno, no sélo respecto de sus deberes, sino también sobre sus
derechos fundamentales y exijan del Estado y sus autoridades una solucion real y efectiva,
a sus numerosas y diversas necesidades, por medio de bienes y servicios publicos de
calidad. En este complejo escenario, el Estado asume un rol esencial e instrumental, para
lo cual la propia sociedad lo dota de un conjunto de 6rganos e instituciones con el fin de

(13

cumplir cabalmente sus multiples objetivos. Con justa razon se afirma que las
administraciones publicas realizan objetivos que no le son propios como organizacion, en la
medida en que éstos constituyen necesidades publicas definidas por la Constitucion, las
leyes y el proceso politico” (Echebarria, Kaldo y Mendoza, Xavier 1999: 22).

Las expectativas y los requerimientos de los ciudadanos son cada vez mayores y mas
complejos. La satisfaccion de sus necesidades, no solo se garantiza por medio de la
cobertura y el acceso a determinados bienes y servicios socialmente preferentes, sino que
ademas se busca asegurar que dicha prestacion retna caracteristicas propias de un servicio
de excelencia, en términos de celeridad, idoneidad, fiabilidad, igualdad, etc. El conjunto de

13

todos estos atributos determinara la existencia de un producto de calidad. Luego, la
mejora en la calidad de los servicios y la mejora en la eficiencia de la Administracion es
una preocupacion generalizada” (Mufoz Machado, Andrés 1999: 68). De este modo, la
calidad ha pasado a ser el foco de los programas y politicas sociales, encontrando acogida
explicitamente como fin a alcanzar en los diversos instrumentos estratégicos de los
organismos ¢ instituciones publicas. Esta nueva concepcion, ha impuesto desafios y
cambios culturales significativos en la administracion publica y en particular, en la labor
realizada por quienes son responsables de gestionar los recursos humanos y materiales con
que se cuenta. Se han debido desarrollar e incorporar nuevas herramientas o instrumentos

de gestion, muchas de las cuales fueron disefiadas en sus inicios y aplicadas con éxito en la

gerencia privada, las que han sido traslapadas y aplicadas crecientemente al dmbito del
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desarrollo social, las politicas publicas y la gestion publica. Se incorporan desde una
perspectiva tedrica y practica conceptos y elementos propios de la gestion empresarial hacia
el ambito de lo publico, como una forma de fortalecer el rol del Estado que orienta su labor
hacia el bien comun y de esa manera, responder de modo maés eficiente a los numerosos y
complejos problemas que presenta la sociedad actual, sin que ello implique desconocer sus
propias particularidades. Si bien las técnicas de la gestion empresarial no son capaces de
responder a todos y cada uno de los problemas y desafios que enfrenta la gestion publica
moderna, en muchos casos ha demostrado ser un instrumento valido e idoneo para
identificar y resolver situaciones complejas que también se presentan en el ambito privado,
ya sea por medio de la aplicacion directa del instrumento o mediante su adaptacion a los
procesos que se busca intervenir y mejorar.

En todo caso, se debe tener presente que las técnicas de gerencia privada fueron y siguen

13

siendo disefiadas y desarrolladas en el mercado, por lo que “...el armazon tedrico que
subyace en la mayoria de estos cambios estd formado por un conjunto de valores, principios
y técnicas que se enmarcan en las llamadas ciencias del management. Con adjetivo
“publico” el management se ha convertido en el punto de referencia obligado de los
programas de modernizaciéon administrativa” (Echebarria, y Mendoza, 1999: 15). Este
mercado se caracteriza por ser altamente competitivo, dindmico y cambiante. En el ambito
privado las transacciones de bienes y servicios son individuales, a cambio del cual se recibe
una “... contraprestacion monetaria o precio” (Echebarria, y Mendoza, 1999: 25) quedando
excluidos quienes no tienen capacidad econdémica o poder adquisitivo. Es altamente
competitivo, ya que existen variados oferentes y demandantes con capacidad para elegir
entre distintas alternativas. Se consagra como principio basico que en la medida que
mejoro la calidad de los productos, su demanda serd mayor y por consiguiente, mayores
seran las utilidades. Por el contrario, si los productos son de mala calidad y por tanto, no se
adecuan a las necesidades de los clientes, su demanda habra disminuido y en consecuencia,
menor seran las utilidades. Por consiguiente, existe una directa relacion entre calidad y
productividad. En consecuencia, el desafio constante de la gestion privada es aumentar las
ganancias de una empresa, aminorando los costos de produccion y mejorando en forma
contina la calidad de los bienes y servicios que pone a disposicion del mercado y los

clientes. El éxito de la gestion privada estara dado por el volumen de transacciones que se
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realizan. “... La orientacion al cliente, la competitividad y la preocupacion por la eficiencia
en la utilizacion de los recursos constituyen los valores que se encuentran en la base de la
cultura, los procesos y las técnicas de gestion empresarial” (Echebarria, y Mendoza, 1999:
26). Todo este fendomeno esta afectado por el dinamismo que caracteriza al mercado, el que
evoluciona constantemente en la medida que cambian las necesidades y preferencias de los
clientes. La supervivencia de una empresa estara estrechamente vinculada a la capacidad
que tiene de adaptarse a un escenario por naturaleza cambiante y dindmica.

En lo que respecta a la gestion publica, el escenario se torna aun mas complejo, toda vez
que los recursos de que dispone el Estado son limitados y por otra parte, la ciudadania
demanda la prestacion de bienes y servicios que cumplan los mismos o superiores
parametros de calidad que los que proporciona el mercado, en diversas areas que aborda
preferentemente el sector publico tales como la salud, educacion, transporte, vivienda,

[13

acceso a la justicia, etc. En opiniéon de Mufioz “... La prestacion de un servicio de calidad
supone conocer lo que el cliente o contribuyente desea” (Mufioz, 1999:71). De ahi que el
objetivo de la gestion publica sea proporcionar a los ciudadanos bienes y servicios de
calidad. Se ha asumido que una manera de lograr este objetivo, es precisamente por medio
de la introduccion de nuevas técnicas de gestion que favorezcan un funcionamiento
eficiente, rdapido y proximo a los ciudadanos y usuarios, que “... efectivamente satisfagan
sus expectativas y necesidades” (Camarasa Castera, Juan José 2000: 11). Sera
precisamente este nuevo enfoque hacia la obtencion altos niveles de satisfaccion de parte de
la ciudadania por el bien o servicio publico que recibe, uno de los principales cambios que
se incorporan en la gerencia privada y que en los ultimos afios se ha traspasado a la
administracion publica. Las autoridades y demds funcionarios de la administracion publica

13

son responsables de gestionar “... la calidad en diversos ambitos de sus funciones”
(Camarasa, 2000: 11). La gestion de calidad ha sido entendida como “... el modo en que
la direccion planifica el futuro, implanta los programas y controla los resultados de la
funcion calidad con vistas a su mejora permanente” (Udaondo Duran, Miguel 1992:5). Este
modelo de gestion se orienta hacia la creacion de un valor publico, entendido como “la
capacidad de persuadir al publico, a representantes electos por el publico o a otras fuentes
de recursos de que la mision social que persiguen es valiosa y prioritaria” (Mokate y

Saavedra. 2006: 10)



(13

En la busqueda de este ambicioso pero fundamental objetivo “... las Administraciones
Publicas constituyen los instrumentos de que se dotan los Estados modernos para el
desarrollo de las politicas publicas que instrumentan los gobiernos con el fin de garantizar
los derechos fundamentales de los ciudadanos, asegurar el cumplimiento de sus
obligaciones civicas y facilitar la prestacion de los servicios basicos de una sociedad del
bienestar” (Camarasa, 2000: 9).). En este ambito, la gestion es una esencial herramienta
para generar dicho valor publico, objetivo que es mas complejo de alcanzar cuando las
expectativas y demandas son cada vez mayores y complejas y por otra parte, los recursos
de que se dispone son escasos. De este modo, “... la eficiencia con que se presten dichos
servicios y la efectividad de los programas sociales dependen, en buena medida, de una
gerencia de alta calidad” (Sulbrandt, José 2002:2). En este nuevo escenario “... La gerencia
social surge como un campo para enfrentar esta demanda, ya que propone asegurar que las
politicas y programas sociales respondan de manera valiosa, pertinente, eficaz y eficiente a

problemas importantes para la ciudadania, promoviendo asi el logro de un desarrollo social

equitativo y sostenible.” (Mokate, Karen, Saavedra, José¢ Jorge 2006: 1).

3.- Concepto de Calidad

Al referirnos a la calidad es preciso tener en consideracion que no se trata de un término
nacido en un periodo reciente de nuestra historia. Este concepto surge a principios del siglo
pasado de la mano de diversos tratadistas como Deming, Juran, Feigenbaum, e Ishikawa,
quienes enfrentados al paradigma de mejorar los indices de productividad, satisfaciendo
las expectativas y necesidades siempre cambiantes de los clientes, vieron en la calidad la
manera de lograr una mayor rentabilidad y supervivencia de las empresas privadas.
Producir con calidad implicaria mejorar los niveles de produccion, reducir sus costos y
aumentar la competitividad.

El concepto calidad ha ido evolucionando y ha sido objeto de numerosos cambios. En un
comienzo los artesanos eran quienes confeccionaban y vendian directamente sus productos.
Estos se caracterizaban por ser unicos. La singularidad de los productos y los detalles en su
confeccion se consideraban como atributos de calidad. Con la revolucion industrial y el

desarrollo de nuevas tecnologias la produccion se traslada a las fabricas que confeccionan
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productos en serie y en mayor cantidad de articulos terminados o piezas que eran
ensambladas en una etapa posterior. El cambio en la forma de produccién genera
modificaciones en la manera que la empresa se organiza (Gutiérrez, Mario 2004: 25). A
fines del Siglo XIX y hasta la década de 1920, Estados Unidos se aparta del modelo
europeo y adopta el sistema cientifico de trabajo de Taylor. La idea principal de este
modelo era “la separacion entre planificacion y ejecucion” (Juran, Joseph 1990: 3). Se
admite que el aumento en los niveles de productividad, impacta negativamente en la
calidad. Ante este nuevo escenario, las empresas crean los denominados departamentos
centrales de inspeccion. Este cambio de estrategia llevo a las empresas a otra “dimension
extrema” (Juran, 1990: 4). La calidad es controlada por medio de la inspeccion. Esto lo
ejemplifica Juran al citar lo ocurrido con Hawthorne Works de la Western Electric
Company a finales de los afios 20. ... Por entonces Hawthorne era virtualmente la Unica
planta de fabricacion dentro de Bell System. En el momento cumbre (alrededor de 1928)
tenia cuarenta mil empleados, de los cuales cinco mil doscientos pertenecia al departamento
de inspeccion” (Juran, 1990: 4). En este modelo la responsabilidad por liderar la calidad
era dispersa y ambigua. Con la Segunda Guerra Mundial se produce una demanda masiva
de productos. Se requiere mejorar la eficiencia de las inspecciones, para lo cual se disefian
controles estadisticos de calidad, con lo que se incorporan nuevas herramientas tales como,
el muestreo y las graficas de control. Una vez finalizada la Segunda Guerra Mundial,
Japén y en particular su economia e industria atravesaba una profunda crisis. Ishikawa
sostiene que cuando las fuerzas de ocupacion norteamericanas desembarcan en Japon se
vieron enfrentadas a un gran obsticulo que eran las frecuentes fallas del servicio telefonico.
El teléfono no era confiable, dado que la calidad de sus equipos eran desiguales y
deficiente, por lo que era necesario aplicar estrategias de control de calidad modernos, con
lo que se inicia el control de calidad estadistico (Ishikawa, Kaoru 1986: 17). Era
fundamental superar aquello, para lo cual se requeria de nuevas estrategias destinadas a
incentivar la produccién y el comercio. Hasta entonces, los productos japoneses eran
considerados y rechazados en los mercados internacionales por su mala calidad. Para
resolver este problema y con la asesoria de trataditas como W. Deming y J. Juran, los
japoneses dan un salto cualitativo en la gestion de calidad, revolucionando este concepto

hacia niveles hasta entonces desconocidos. Adoptan nuevas estrategias que resultaron
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decisivas, tales como la integracion de directivos alto nivel en la conduccién de este
proceso, promueven la formacion en todos los niveles sobre gestion de calidad, se
considera la calidad como un dmbito de mejora continua, nace el concepto de circulo de
calidad. Se modifica la forma en que hasta entonces se pensaba la calidad, construyendo
nuevos paradigmas. Se estima mas eficiente prevenir los errores que corregirlos, por lo que
el control de calidad no se realiza al término del proceso con el fin de detectar productos
defectuosos, sino que en todas las etapas o fases de este. Asimismo, la gestion empresarial
se orienta hacia el consumidor, por lo que el objetivo sera responder de la mejor manera a
sus expectativas, al menor costo posible. Esta revolucion permite que durante los afios 60 y
70 “...numerosos fabricantes japoneses incrementaran su participacion en el mercado
norteamericano. Una razén fundamental era su calidad superior” (Juran, 1990:7). Se toma
conciencia por parte de la administracion del rol que debe asumir en cuanto a asegurar la
calidad, implantando un nuevo concepto de Control Total de la Calidad o Calidad Total
que recoge y sintetiza elementos de anteriores conceptualizaciones, y avanza hacia una “...
nueva concepcion propiciada por la gestion y direccion participativa (Management) y
abarca todas las actividades de la organizacion y a todos sus empleados” (Camarasa, 2000:
11). Se debe tener presente que hasta entonces el foco estaba puesto en el control
estadistico del proceso. Luego, se estima necesario asegurar el mejoramiento de la calidad,
para lo cual junto con formar profesionales a cargo de aquello, se considera que la calidad
es un area del negocio en la que deben involucrarse todos. La calidad deja un asunto
enfocado exclusivamente en el control o en el aseguramiento de aquella y es considerada
un sistema de gestion empresarial que se haya ... intimamente relacionado con el concepto
de mejora continua”. (Boria Reverter, Seda y Garcia Gonzalez, Ana 2005: 101). La calidad
no es s0lo responsabilidad de los directivos o de determinados departamentos o unidades
de una organizacion, sino de todos quienes la integran, desde los niveles operativos hasta la

13

direccion, “... prima el trabajo en equipo mediante el funcionamiento de equipos de
calidad, siendo la satisfaccion de las expectativas del cliente la idea basica de la Gestion de
la Calidad Total. El cliente es el centro referencial de la actividad de la organizacioén”
(Camarasa, 2000: 12). Los mas importantes cambios que ha experimentado el concepto de

calidad en el tiempo estan recogidos en la siguiente tabla (Boria y Garcia 2005: 103)
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Etapa Concepto Finalidad
Artesanal Hacer las cosas bien | Satisfacer al cliente.
independientemente del | Satisfacer al artesano por el

costo o esfuerzo necesario

trabajo bien hecho

para ello Crear un producto tnico
Revolucion industrial Hacer muchas cosas no | Satisfacer un gran demanda

importando que sean de | de bienes

calidad (se identifica | Obtener beneficios

produccion con calidad)

Segunda Guerra Mundial

Asegurar la eficacia del
armamento sin importar el
costo con la mayor y mads
rapida produccion (Eficacia

+ Plazo= Calidad)

Asegurar la disponibilidad
de un armamento eficaz en
la cantidad y el momento

preciso

Postguerra (Japon)

Hacer las cosas bien a la

primera

Minimizar costos mediante
la Calidad.
Satisfacer al cliente

Ser competitivos

Postguerra ~ (Resto  del

mundo)

Producir, cuanto mas mejor

Satisfacer la gran demanda
de bienes causada por la

guerra

Control de calidad

Técnicas de inspeccion en
Produccion para evitar la

salida de bienes defectuosos

Satisfacer las necesidades

técnicas del producto

Aseguramiento de calidad

Sistemas y Procedimientos
de la organizacion para
evitar que se produzcan

bienes defectuosos

Satisfacer al cliente
Prevenir errores
Reducir costos

Ser competitivos

13




Calidad Total Teoria de la administracion | Satisfacer tanto al cliente
empresarial centrada en la | externo como interno
permanente satisfaccion de | Ser altamente competitivo

las expectativas del cliente Mejora continua

Fuente; http//www. Libro. Método del trabajo aplicado a las ciencias sociales. 29 abril 2012

Finalmente, atendido que los sistemas de control de calidad se estiman insuficientes y poco
eficaces para prevenir la produccion con defectos, se hace necesario diseiar e implementar
sistemas e instrumentos que permitieran prevenir y anticipar dichos eventuales errores, de
modo de asegurar su calidad. Surge asi las normas ISO que “... ofrecen criterios minimos
para un sistema de calidad (Gryna, Frank M.; Chua, Richard C.H.; Defeo, Joseph A. 2007:
52). Estos son documentos que proporcionan algunas garantias a los clientes potenciales de
una organizacioén que ha sido certificada, lo que implica que sus productos cumplen con
ciertos estandares y por tanto, responden a un sistema de calidad adecuado.

En la bisqueda de un concepto de calidad, debemos tener en cuenta la definicion que
proporciona la Real Academia Espanola, para la cual calidad es entendida como la
superioridad o excelencia, esto es, aquello que lo hace digno de singular aprecio y
estimacion. Dicha acepcidn, si bien sencilla, resulta insuficiente para lograr una adecuada
comprension y aplicacion correcta de dicho término. Qué condiciones o requisitos debe
cumplir un bien o servicio para ser considerado como de excelencia o superior, cuando un
producto serd reconocido como singular y mejor a los demas, cudles son los atributos o
caracteristicas de este producto que lo hacen ser excelente o superior a otros. Todas estas
son interrogantes han estado presentes y han sido complejas de resolver. Es paradojal que
siendo la calidad un término simple y a primera vista de fécil entendimiento, resulte
verdaderamente complejo dotarlo de un contenido que sea aceptado universalmente. Como
lo sostiene Mufioz “... la calidad se sabe lo que es pero en el fondo no sabemos en qué
consiste, lo que es una contradiccion (Muioz, 1999: 67). Prueba de aquello, son las
diversas definiciones que algunos tratadistas han dado a este término. Edwards Deming
sostiene que la calidad es un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo costo,
adecuado a las necesidades del mercado (Muiioz, 1999: 68). La mejora de calidad

disminuye los costos y eleva la productividad, para lo cual define 14 puntos para el
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mejoramiento gerencial. El siguiente cuadro expresa de modo esquematico el concepto
desarrollado por este autor. (Gutiérrez, 2004: 80)

los costos disminuyen debido a menos

Si mejoro la reprocesamiento, menor numero de con lo cual
Calidad errores, menos demoras y obstaculos aumento la
mejor utilizaciéon de maquinas, del tiempo productividad

y de los materiales

se captura el mercado y se conservan las
con mejor calidad y precios se permanece en el mundo de fuentes del
mas bajos los negocios trabajo

Fuente; http//www. Libro Administrar para la calidad. Conceptos administrativos del control total de

calidad”. 06 mayo 2012

Por otra parte, para Philip Crosby la calidad se define en funcién del cumplimiento de las
especificaciones (Munoz, 1999: 68). Este autor propone el concepto que denomina

cero defectos” (Gutiérrez, 2004: 36), segiin el cual es perfectamente posible que un
producto se elabore sin ningun falla y a la primera vez, siendo para ello clave el rol de la
administracion, en tanto debe estimular a sus trabajadores para elevar los niveles de
excelencia o perfeccion en el trabajo, para lo cual propuso un programa con 14 pasos. Sera
labor de los directivos exigir la perfeccion, y para ello se requiere de trabajadores
motivados. De ahi la importancia que este autor da a las relaciones personales y humanas
en el trabajo. Por otro lado, Armand Feigenbaum quien acufia por primera vez el concepto

13

Control Total de Calidad, la calidad es entendida como ... la resultante total de las
caracteristicas del producto y servicio en cuanto mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y
mantenimiento por medio de las cuales el producto o servicio en uso satisfara las
expectativas del cliente” (Feigenbaum, Armand V 2009: 2). Para este autor no es factible
elaborar productos de alta calidad si el departamento de manufactura trabaja en forma

aislada. El control de calidad para ser efectivo, requiere iniciarse en el disefio del producto
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y terminar s6lo una vez que se encuentre en manos de un consumidor satisfecho. Para
Feigenbaum “... la calidad es trabajo de todos y de cada uno de los que intervienen en cada
etapa del proceso”  (Gutiérrez, 2004: 36). Este sistema de gestion empresarial se
encuentra relacionado con el concepto de mejora continua, el cual se extiende a todos los
procesos y actividades que lleva a cabo una empresa, para lo cual se requiere de una
conduccion y liderazgo activo de todo el equipo directivo, la participacion de todos los
integrantes de la organizacion, la identificacion y gestion de procesos claves, etc. En lo
esencial, todas estas concepciones se orientan hacia el logro de altos niveles de satisfaccion

<

del cliente, lo que ademds de ser un punto de partida, “... dota de un alto componente
subjetivo. Segun a quien va dirigido el producto o servicio las caracteristicas que requiere
pueden ser distintas” (Mufoz, 1999:70). Por su parte, Kaoru Ishikawa elabora el concepto
de los circulos de calidad. Postula que en la fabricacion de productos de alta calidad, los
trabajadores tienen un rol clave, puesto que son los que lo producen, y por tanto si ellos y
los supervisores no lo hacen bien, la calidad no puede progresar. En su concepto es
necesario estimular a las personas para que resuelvan los problemas surgidos en su lugar de
trabajo, tanto por su cuenta como con ayuda de otros. (Ishikawa, 1986: 26). Finalmente,
es Joseph Juran quien si bien en un comienzo admite que no es facil alcanzar un acuerdo
sobre el significado de calidad, define a este concepto como la “... adecuacion al uso”
(Juran, 1990: 14). Para este autor, la calidad puede estar orientada hacia dos direcciones. La
primera, hacia las caracteristicas del producto, de modo que mientras mejor sean éstas,
mayor sera la calidad. La segunda dirigida a la ausencia de deficiencias, de modo que a
ojos del cliente mientras menos deficiencias tengan, mayor sera la calidad, lo que aparece

mas claro en la siguiente figura: (Juran, 1990: 15)

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO AUSENCIA DE DEFICIENCIAS
QUE SATISFACEN LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE

Una mayor calidad capacita a las empresas | Una mayor calidad capacita a las

para: cmpresas para:
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e Aumentar la satisfaccion del cliente e Reducir los indices de error
e Hacer productos vendibles e Reducir los retrocesos y desechos
e Ser competitiva e Reducir los fallos post-venta y
e Incrementar la participacion en el gastos de garantia
mercado e Reducir la insatisfaccion del
e Proporcionar ingresos por ventas cliente
e Obtener buenos precios e Acortar el tiempo para introducir
El efecto principal se acusa en las ventas nuevos productos en el mercado
Generalmente, la mayor calidad cuesta mas e Aumentar los rendimientos y la
capacidad
e Mejorar los plazos de entrega
El efecto principal se acusa en los costes.
Generalmente, la mayor calidad cuesta
menos

Fuente: Juran y el Liderazgo para la calidad. (Figura 2.1) Definiciones de la calidad

Si bien diversos autores que han elaborado teorias en torno a la calidad, para efectos de esta
tesis, se seguird la concepcion y el trabajo que ha desarrollado en este &mbito Joseph Juran.
Como lo refiere este autor, el término calidad conlleva palabras claves, que importa tener
claras al estudiar esta temética. Juran define al producto como “salida de cualquier proceso”
(Juran, 1990: 15), el cual puede consistir en bienes o servicios. Este producto debe poseer
ciertas caracteristicas de modo que pueda satisfacer las necesidades de los clientes,
pudiendo adoptar formas como “... la rapidez en la entrega, la facilidad de mantenimiento y
la cortesia en el trato” (Juran, 1990: 15). Luego, el Cliente, sera “... cualquier persona que
recibe el producto o proceso o es afectado por €él.” (Juran, 1990: 16). Estos clientes pueden
ser externos (reciben el producto pero no forman parte o integran la empresa, esto es el
comprador) o internos (miembros de la empresa que lo produce). Los productos buscan la
satisfaccion del cliente, resultado que se obtiene ... cuando las caracteristicas del
producto responden a las necesidades del cliente” (Juran, 1990: 16). La deficiencia del
producto genera que el cliente esté insatisfecho, pudiendo adoptar aquellas diferentes
formas. Para Juran el mayor impacto se genera en términos de costos, cuando ademas de
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rehacer el trabajo previo, se debe responder a los reclamos del cliente. Como se aprecia, en
una concepcion tradicional de calidad, ésta se determinaba de acuerdo al grado de
conformidad del producto con una norma o estdndar. En la medida que el producto cumple
con determinadas especificaciones sera bueno, de lo contrario se considera defectuoso. En
tanto, una concepcion mas moderna la calidad de construye a partir del cliente. De ahi

3

que se estime que “... Un producto o servicio tiene calidad en la medida que satisface las
expectativas del cliente” (Gutiérrez, 2004: 90). En términos mas simples y como refiere
Juran la calidad simplemente es la adecuacion al uso. El siguiente grafico muestra como se

concibe en la actualidad el concepto calidad. (Gutiérrez, 2004: 92)

SATISFACCION DEL
CALIDAD , USUARIO
DEL PRODUCTO
T
Estas especificaciones se toman en Las especificaciones del usuario
cuenta en el disefio y manufactura influyen en
del producto

Las especificaciones

<

del producto

Fuente: Administrar para la calidad. Conceptos administrativos del control total de la calidad.

Puesto en este transito de lograr que los bienes y servicios publicos alcancen niveles de
satisfaccion deseados, en términos de responder eficaz y eficientemente a una necesidad
publica, surge la interrogante en torno a cudl o cudles deben ser las medidas o estrategias
que se deben implementar al interior de una organizacion, para el logro de estos objetivos.
Para ello, los tratadistas han disefiado y desarrollado diversas herramientas o instrumentos
de gestion en la gerencia empresarial, que han sido aplicadas por la administracion publica

en la produccion de bienes y servicios, siendo la fijacion de estandares, la construccion de
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indicadores y los sistemas de monitoreo y control permanente de los procesos productivos

una clara manifestacion de aquello.

4.- Gestion estratégica de calidad

Cualquiera sea la acepcion o concepto que utilicemos para definir calidad, estad debera estar
orientada hacia la satisfaccion del cliente. Esta calidad experimenta cambios, en la medida
que el cliente modifica o tiene nuevas necesidades, por lo que es esencial su adaptabilidad y
rapida respuesta a estas exigencias. En términos de exigencias, para cualquier cliente un
producto serd bueno en la medida responda al proposito para el cual fue adquirido, que
tenga un precio razonable y que “... la entrega se haga en el tiempo y cantidad convenida”
(Gutiérrez, 2004: 93). Es fundamental adelantarse y adecuarse a los nuevos escenarios, y al
mismo tiempo reducir los costos de produccion. Calidad, precio y confiabilidad son
elementos que impactan significativamente en la productividad y en la supervivencia de
una empresa y son factores que inciden en los niveles de satisfaccion y expectativas de los
ciudadanos respecto de los bienes y servicios que el Estado les brinda para satisfacer
preferentemente sus necesidades. Para ello, se requiere de cambios no soélo de
comportamiento, sino de ademas de pensamiento acerca de lo que se entiende por calidad.
Tanto en el ambito publico como el privado es fundamental que la gestion calidad sea
abordada de modo estratégico, lo cual no se logra s6lo mejorando los sistemas de control
estadisticos, o s6lo motivando la produccion con cero defectos, sino que requiere que la alta
gerencia tome como punto de partida para su planeacion estratégica “... los requerimientos
del consumidor y la calidad de los productos de los competidores” (Gutiérrez, 2004: 39).
Para este autor, esto conlleva generar cambios profundos en la mentalidad de los
administradores, en la cultura de las organizaciones y en las estructuras de las empresas.
(Gutiérrez, 2004: 39). Se necesita cambios en términos de valores, habitos, de conducta,
para lo cual “... la direcciéon debe definir y crear la cultura necesaria para el éxito del
negocio” (Gryna 2007: 267). En términos similares, Feigenbaum sostiene que en los

(13

mercados actuales, el éxito o fracaso de un negocio constituye un . area estratégica
basica para el negocio” (Feigenbaum, 2009: 18), por lo que se requiere de una planeacion

estratégica del negocio, donde el concepto de calidad debe estar orientado hacia la
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satisfaccion total del cliente, siendo ésta una de las principales metas del producto y el
negocio y su implementacion.

El enfoque estratégico con la que se debe concebir y gestionar la calidad, conlleva
introducir modificaciones al interior de las empresas y organismos publicos. Es
fundamental tener real conocimiento acerca de las necesidades y expectativas de los
interesados —clientes internos y externos- ¢ incorporar una definicion estratégica en la
gestion de una organizacion. Asi lo han entendido diversos tratadistas y en particular Juran,
quien postula que dicho proceso debe desarrollarse a través de la denominada Trilogia de
la calidad, lo que se traduce en la existencia de tres procesos de gestion que se encuentran
interrelacionados; a) planificacion de la calidad; b) control de la calidad y c¢) mejora de la
calidad. Para este autor, si bien cada una de las funciones que componen un proceso es
unica, se debe gestionar la calidad respecto en cada caso utilizando los mismos procesos

genéricos de la trilogia. La siguiente figura muestra esta relacion (Juran, Joseph 1996: 18)
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<« Planificacionde__, __ Control de la calidad (Durante operaciones) —————»

La calidad
40 Pico esporadico
Coste de la
mala Zona original del Mejora de la
calidad calidad

20-

Control de la calidad

Comienzo de las
Operaciones
Desechos cronicos Nueva zona del

Control de la calidad

v

Tiempo

Lecciones aprendidas

Fuente: Juran y la calidad por el disefio. Figura 1.7 Diagrama de la Trilogia de Juran

En el grafico de Juran, el tiempo esta indicado en el eje horizontal y el costo de la mala
calidad en el eje vertical. Lo primero que se debe hacer es planificar la calidad, para lo cual
se comienza determinando quienes son los clientes y cudles son sus necesidades. En

funcién de aquello, se disefia un producto y un proceso capaz de responder a dichas
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necesidades. Luego, este plan se traspasa a los operadores, quienes desarrollan los procesos
y producen los productos. El grafico nos muestra que a medida que se avanza en el proceso,
no es posible producir el 100% de la misma forma, manteniendo los mismos niveles de
calidad, por lo que se debe rehacer el 20% del trabajo dada las deficiencias que presentan
los productos. Conforme lo planificado, en un momento los desechos se tornan crénicos.
En vista que los operadores no cuentan con las capacidades para eliminar tales desechos, se
hace necesario introducir un control de calidad cuyo objetivo es precisamente impedir que
la situacion empeore. A partir de aquello, los desechos cronicos disminuyen
considerablemente, a un nivel inferior al planificado originalmente, lo que genera una
oportunidad de mejora, debiendo adoptarse en aquel momento las medidas necesarias para
aprovechar esta situacion e introducir los cambios necesarios.

En opinion de Juran, el primer proceso de gestion de calidad es la planificacion, actividad
por medio de la cual se desarrollan los productos y procesos que se requieren satisfacer las
necesidades de los clientes. El proceso es un “.... conjunto de acciones o pasos que se dan
con el fin de que determinados insumos interacten entre si, para obtener de esta
interaccion un determinado resultado. Implica transformacion” (Gutiérrez, 2004: 73). En
segundo término, se debe gestionar la calidad desde el control, que serd el proceso
mediante el cual se evalta el comportamiento real, se compara dichos resultados con los
objetivos trazados y se act@ia sobre las diferencias. En la planificacion de calidad se
establecen objetivos y los medios necesarios para alcanzarlos, en tanto en el control de
calidad, se ejecutan los planes y operaciones con el fin de alcanzar estos objetivos. Esto
incluye la supervision, cuyo objetivo es detectar las diferencias o desviaciones existentes
entre el comportamiento real y los objetivos definidos en la planificacion. Finalmente, el
ultimo proceso de gestion de calidad serd la mejora a través del cual ... se elevan las cotas
de calidad a niveles sin precedentes. (Juran, 1990: 20). Por medio de la mejora se
desarrollan nuevos productos y se sustituyen los antiguos; se incorporan nuevas
tecnologias; se revisan los procesos para reducir los indices de error (Juran, 1990: 29).
Cada uno de estos tres procesos, conllevan operaciones que se presentan en el siguiente

cuadro
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La gestion para la calidad

PLANIFICACION DE LA CONTROL DE MEJORA DE LA
CALIDAD CALIDAD CALIDAD
. Determinar quiénes son los client¢ . Evaluar el . Establecer la

. Determinar las necesidades de los| comportamiento real del | infraestructura

clientes producto . Identificar los proyectos dg
. Desarrollar las caracteristicas del | . Comparar el mejora

producto que responda a las comportamiento real con | Establecer equipos para los
necesidades del cliente los objetivos del proyectos

. Desarrollar procesos capaces de | producto . Proporcionar recursos a log
producir las caracteristicas del . Actuar sobre la equipos, formacion y
producto diferencia motivacion para:

. Transferir los planes a las fuerzas e Diagnosticar las
operativas causas

e Fomentar los
remedios

e [Establecer controles
para conservar los

beneficios

Fuente: Juran y el Liderazgo para la calidad. (Figura 2.2) Los tres procesos universales de la gestion para la

calidad
Juran postula que tanto la planificacion, el control y la mejora deben ser abordado o
gestionado desde tres niveles: a) gestion estratégica de calidad; b) gestion operativa de
calidad y c¢) la mano de obra y calidad. La Gestion Estratégica de la Calidad (GEC),
corresponde a un “...enfoque sistematico para establecer y cumplir los objetivos de calidad
por toda la empresa” (Juran, 1990: 169). El objetivo es el logro que se quiere alcanzar y
hacia el cual el conjunto de una organizacion dirige de modo estratégico sus esfuerzos. “...

Un objetivo de calidad es una meta de calidad que se quiere alcanzar” (Juran, 1996: 29).
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Luego, una gestion de calidad debe contar con objetivos estratégicos de calidad, para cuya
elaboracion la organizacion debe considerar numerosas fuentes. Estos objetivos se

(13

consideran estratégicos, por cuanto “... tienen un efecto profundo sobre el enfoque del

establecimiento de los objetivos de la calidad y en la planificacion para alcanzarlos™
(Juran, 1996: 29). Estos objetivos estratégicos se subdividen y son aplicables a los niveles
inferiores, identificindose con las acciones concretas que se deben realizar para lograr
alcanzarlos. Ello conlleva la asignacion de responsabilidades de manera madas precisa

respecto de las acciones o actividades que se deben desarrollar para conseguir el resultado

deseado.

Objetivos

Estratégicos de

ARV

Objetivos

Estratégicos

de la calidad

después de

la

subdivision
A C

Divisiones

/ | \ / \ / \ autonomas

Funciones

—_ —
— ———  Equipos

Fuente: Juran y la calidad por el disefio (Figura 5.4)
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De acuerdo a un orden cronolégico, la planificacién debiera preceder al control y la mejora
de calidad. Sin perjuicio de aquello y para efectos de esta tesis, nos abocaremos en lo
sucesivo a analizar lo relativo al control de calidad y sus mediciones como proceso

estratégico.

5.- Control de la calidad

El control de la calidad corresponde a uno de los tres procesos que integra la trilogia de la
calidad y su desarrollo se considera esencial para una gestion estratégica de calidad. Se
encuentra interrelacionado con los procesos de Planificacion y Mejora de calidad. En
ocasiones se tiende a confundir el control con el proceso de Mejora, el que se diferencia
por cuanto el primero persigue mantener o conservar el estado normal de las cosas o
estatus quo, minimizando los dafios por medio de una accion répida, en tanto la mejora
persigue -segun la grafica anterior- resolver los problemas crénicos, para lo cual “...
requiere de un diagnodstico para descubrir las causas y proporcionar remedios para
eliminarlas”. (Juran, 1996: 21). Como se aprecia “... el proceso de control se dirige a los
problemas esporadicos de calidad; el de mejora, a los problemas cronicos”. (Gryna 2007:

(13

172). Segin Feigenbaum “... la experiencia ha demostrado que cuando se obtiene un
mejor nivel de calidad, controlando la calidad del producto dentro de la compaiiia, por lo
regular los costos operativos se reducen” (Feigenbaum, 2009:25). En este escenario, el
control de la calidad surge como una herramienta esencial para una administracion exitosa.
El control como concepto ha evolucionado en el tiempo, hasta ser considerado en la

13

actualidad como un area de desarrollo estratégico. El control es ... un proceso empleado
para cumplir con los estandares de manera consistente” (Gryna 2007: 171). El control debe
estar presente en todo el proceso productivo y no limitado a partes de aquel, siendo
responsabilidad de todas las areas del negocio. ... El control se inicia con la determinacion
de los requisitos de calidad que exige el cliente y termina con el producto puesto en las
manos del cliente que continua satisfecho” (Feigenbaum, 2009: 13). Este control es
universal y por ende debe ser aplicado a los “.... individuos de todos los niveles, desde el

director ejecutivo hasta los miembros de la fuerza de trabajo” (Gryna 2007: 171).
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En términos conceptuales el control ha sido definido como un “... Proceso empleado para
cumplir con los estandares de manera consistente” (Gryna 2007: 171). Feigenbaum quien
acufa el concepto de Control Total de la Calidad estima que se trata de “... un sistema
efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una empresa para la integracion del
desarrollo, del mantenimiento y de la superacion de la calidad con el fin de hacer posible
mercadotecnia, ingenierias, fabricacion y servicio, a satisfaccion total del consumidor y al
costo mas econémico” (Feigenbaum, 2009:6). Por su parte, Juran considera que el control
tiene como finalidad “... mantener un proceso en su estado planificado, de forma que siga
siendo capaz de cumplir los objetivos operativos” (Juran, 1990: 139). El proceso de control
es un circuito de retroalimentacion (Gryna 2007: 171). En cuanto a los pasos en proceso de
control existen al menos tres modelos a destacar. Juran propone una secuencia universal de

13

pasos que denomina ‘... bucle de retroalimentacion” (Juran, 1990: 140) el que se

representa en la siguiente grafica:

Proceso 3 Sensor Objetivo

A

77N\
Accionador w Arbitro

Fuente: Juran y el Liderazgo para la calidad. (Figura 5.1) El bucle de retroalimentacion

Seglin esta propuesta, el desarrollo de los acontecimientos se ejemplifica de la siguiente
manera: 1) El sensor que estd enchufado al proceso evaltia el comportamiento real; 2) El
sensor informa del comportamiento a un arbitro; 3) El arbitro recibe la informacion acerca
del cudl es el objetivo y estandar; 4) El arbitro compara el comportamiento real con el
objetivo. Si la diferencia exige una accion, el arbitro activa un Accionador y 5) El
Accionador realiza cambios necesarios para poner de acuerdo el comportamiento con los

objetivos. (Juran, 1990: 140). Para otros autores, el control como proceso se inicia con la
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seleccion del evento que serd controlado, que corresponde al area que se intenta regular.
Luego, se establece una medicion, se fijan estandares de desempefio relativo al objetivo del
producto y proceso. Después se mide el desempefio real, se compara el estandar con el
cumplimiento real medido y finalmente, se actiia en relacion con la diferencia (Gryna 2007:
171). Por su parte, Feigenbaum postula que en el control existen 4 pasos basicos: a)
Establecimiento de estandares requeridos para los costos de calidad, funcionamiento,
seguridad y confiabilidad del producto; b) Evaluacion de cumplimiento, que supone
comparar el cumplimiento entre el producto manufacturado o servicio ofrecido y los
estandares; c) Ejercer una acciéon cuando sea necesario, esto es corregir los problemas y
causas en toda la gama de mercadotecnia, disefio, ingenieria, produccién y mantenimiento
que influyan en la satisfaccion del usuario; y d) Hacer planes de mejoramiento, esto es,
desarrollar un esfuerzo continuo para mejorar los estandares de los costos, el
comportamiento de la seguridad y confiabilidad del producto. (Feigenbaum, 2009:6).
Estos 4 pasos se combinan en cada tarea de control de calidad.

En toda administraciéon son numerosos los ambitos que se deben controlar o ser medidos,
ya sea en términos de procesos o de productos. En la actualidad, dada la complejidad de los
procesos en que convergen factores tecnoldgicos y humanos, en ocasiones resulta muy
complejo determinar el problema de la calidad en funcion de una sola causa. Feigenbaum
ejemplifica aquello en un caso en que falla del ensamble de un instrumento, antes de pasar
la inspeccion previa a su embarque, que pudo haber sido causada por la aceptacion de
materiales defectuosos, un maquinado o procesamiento inadecuado de ciertos componentes,
o cualquiera otra docena de posibilidades. Este autor nos sefiala que una vez identificada las
circunstancias tecnoldgicas que podrian haber generado este problema, aun nos queda
pendiente identificar el factor humano que pudo haber generado o posibilitado dicha
situacion, ya que la deficiencia de una pieza se puede deber al poco cuidado de un obrero, a
las instrucciones incorrectas del supervisor, al mal disefio del ingeniero, etc. (Feigenbaum,

13

2009:67). Por este motivo, es esencial que para cada objeto de control “... establecer un

3

objetivo de calidad” (Juran, 1990: 140). Otros denominan a este objetivo como “...tema”
(Gryna 2007: 177) que sera la actividad controlada y hacia donde se deben dirigir los
esfuerzos. Sin perjuicio de lo sefialado, resulta evidente que para el éxito del control, como

un proceso de gestion de calidad, se requiere contar con la mayor cantidad de informacién
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posible, pues de lo contrario resultaran en vano los esfuerzos que se realicen con el fin de

aplicar una accion correctiva.

6.- Medicion de calidad

Ninguna definicion que se tenga acerca del concepto de calidad o mejora continua sera
suficiente si no se establece la forma o el proceso en que serd medida. Uno de los procesos
basicos de un control de calidad es su medicion “... lo que se hace se mide” (Gryna 2007:
171). La medicion proporciona informacion que posibilita una adecuada y correcta
retroalimentacion y advierte tempranamente sobre los problemas potenciales o existentes
en la administracion o en la linea de un producto. La medicion “... suministra informacion
necesaria para tomar decisiones respecto al mantenimiento del control de la calidad”
(Juran, 1996: 152). Las decisiones deben ser adoptadas por todos quienes realizan una
determinada funcion y en todos los niveles jerarquicos de una organizacion o empresa. De
ahi que todo lo que se hace, cualquiera sea la etapa del proceso debe ser medido. La
medicion permite cuantificar las necesidades de los clientes, las capacidades de los
productos y procesos y proporciona informacion para evaluar los niveles de desempefio.
Los datos son obtenidos de la medicion y observacion realizada por medio de sensores
tecnologicos y personas (Juran, 1990: 154).

Asi como existe una diversidad de acepciones respecto del término calidad, del mismo
modo es posible encontrar un sinnimero de dimensiones y caracteristicas que se pueden
medir para determinar un bien o servicio reine los caracteres de calidad o excelencia en los
términos referidos. Entre estos atributos se puede mencionar: a) Competencia y desempefio
profesional; b) Efectividad; c) Accesibilidad; d)  Satisfaccion; e) Adecuacion; f)
Continuidad. (Gryna 2007: 172). En términos similares, Feigenbaum sostiene que la
confiabilidad, la facilidad para dar el servicio y el mantenimiento son consideradas como
definiciones de calidad de un producto, en circunstancias que mas bien corresponden a “...
caracteristicas individuales, que en conjunto constituyen la calidad del producto y servicio”.
(Feigenbaum, 2009:7). Por su parte, Juran plantea que las caracteristicas del producto
pueden ser de naturaleza tecnoldgica o bien pueden adoptar otras formas como la rapidez

en la entrega, la facilidad del mantenimiento o la cortesia en el servicio, de ahi que estime
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que “... una definicion mas técnica de caracteristica de un producto es caracteristica de
calidad” (Juran, 1996: 7). Cualquiera sea el caso, lo que importa es lograr medir con
objetividad el nivel de cumplimiento de estos atributos o cualidades. Lo importante es que

(13

la medicion nos proporciona “... alineaciones y vinculos entre varios niveles, desde el
trabajo diario hasta la planeacion estratégica de calidad”. (Gryna 2007: 172).

Una medicion de calidad efectiva, debe responder a diversas interrogantes. Qué se mide,
como se mide, cudndo se mide. Para resolver aquello, en opinién de algunos tratadistas se
requiere considerar ciertos principios basicos que deben estar presentes en este proceso de
gestion. Un primer paso, es definir el propodsito y uso que se hara a la medicion. Si lo que
persigue con la medicion es determinar la calidad de un proceso o producto, sera necesario
que se complemente con otras mediciones intermedias, de modo de contar con un
diagnodstico mas amplio y correcto. De este modo, se sostiene que si las mediciones se
relacionan con los clientes, ésta debe abarcar tanto, los internos y externos. Del mismo
modo, se debe privilegiar mediciones que sean utiles y no solo faciles de recopilar. Es
fundamental propiciar en este proceso la participacion de todos los niveles, pues de lo
contrario los resultados o no se utilizan o se ignoran. Estas mediciones deben ser los mas
cercana posible a la actividad que se evalua, de modo que su impacto sea mayor.
Asimismo, no s6lo se deben medir indicadores concurrentes, sino también los que sean
principales, de modo que los resultados de la medicién puedan servir para el futuro.
También debe definir en forma previa cudl o cudles serdn los planes que se utilizaran para
recopilar y almacenar los datos, la manera en que seran analizarlos y el modo en que seran
presentados los resultados de las mediciones. En este sentido, tanto el registro, como el
analisis y la presentacion de los datos deben ser simples. La complejidad por lo general
desincentiva esta practica y genera los espacios para que no obstante, lo valioso de la
informacion proporcionada no se utilice adecuadamente. Asimismo, se debe facilitar que
las mediciones puedan ser a su vez, evaluadas periddicamente en términos de exactitud,
integridad y utilidad. Respecto de esto Ultimo, se debe medir su grado de relevancia,
comprension, nivel de detalle, disponibilidad y facilidad para interpretarlo. Finalmente,
estas mediciones deben complementarse con recursos y capacitaciones con el fin de que las

personas efectivamente desarrollen un proceso de mejora. (Gryna 2007: 174).
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7.- Etapas proceso de medicion

En cuanto a los pasos a seguir para una medicion de calidad de un bien o servicio, Juran
postula que dicho proceso debe comenzar con la eleccion de los objetivos de calidad, que
se convertiran a su vez, en un tema de control alrededor del cual se construye el bucle de
retroalimentacion antes mencionado. Identificado dichos objetivos, se debe disefiar el
sistema o instrumento por el cual serd medido cada uno de ellos, utilizando para ello una
unidad de medida y un sensor que evaluara el comportamiento en funcion de dicha de
unidad. El sensor al conectarse con el proceso operativo aprecia el comportamiento real de
la calidad, luego de lo cual un arbitro compara dicho resultado con el objetivo y toma una
decision dependiendo de si la conformidad es o no adecuada. En caso de no serlo debera
reaccionar para que se restablezca dicha conformidad. (Juran, 1996: 152). En términos
simples, este proceso de control y medicion de la calidad, se podria dividir al menos en tres
fases. La primera, en la que se define el objetivo de calidad y se disefia el instrumento de
medicion (unidad de medida y sensor), la segunda fase en la que se aplica el instrumento y
se obtienen resultados y una tercera etapa, en la que se comparan estos estos hallazgos con

los objetivos y se adoptan decisiones en funcion de estos resultados.

Objetivo de
calidad
Adecuado
\ Comportamiento Comportamiento
«—>
Inadecuado — esperado real

Fuente: Propio autor
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En el mismo sentido, se postula que para una medicion efectiva se debe determinar el area
o “...temas” (Gryna 2007: 177) cuya calidad sera controlada. Este ejercicio no es simple
de abordar dada la compleja y elevada cantidad de procesos que se integran en la
elaboracion de cualquier producto, ya sea se trate de un bien o servicio. Para enfrentar esta
realidad existen ciertos principios basicos que permiten focalizar de modo mas adecuado y
correcto la actividad que serd controlada. Para ello se propone la necesidad de distinguir
entre lo que es un tema y un objetivo de calidad. En cuanto a los temas de control de
calidad éstos deben estar alineados y vinculados con los parametros de los clientes, de
modo que se debe medir sus necesidades, satisfaccion y lealtad o bien las caracteristicas del
producto o proceso que esta asociado a dichos niveles de exigencia. Esto es valido tanto
para el cliente interno y externo. De todos modos serd necesario precisar los procesos de
trabajo en términos de objetivos, los pasos y clientes que tiene cada proceso y las
necesidades de estos ultimos. También sera preciso considerar las ideas que proporcionan
los clientes y empleados y de las cuales se pueden extraer eventuales areas de control de
calidad. (Gryna 2007: 177). Superada la etapa de identificacion del tema o area que sera
controlada, se requiere pasar a una segunda fase, en la cual se deberd focalizar y precisar en
mayor y mejor medida el proceso o actividad que serd sometida a un control de calidad.
Cada area o tema de control estard integrado por un objetivo de calidad, los que pueden ser
de diversa indole, ya se trate de productos, procesos, departamentos o toda la organizacion.
Estos objetivos presentan caracteristicas que son esenciales las que permiten que se puedan
identificar oportuna y adecuadamente. Juran postula que estos objetivos de calidad deben
ser: a) Legitimados, en tanto tienen un estatus oficial incuestionado; b) Medibles, lo que
permite que se puedan comunicar con precision; ¢) Alcanzables, ya que se pueden cumplir
con un esfuerzo razonable; y d) Equitativos, implica que deben ser igualmente alcanzables
por todos los individuos de un mismo nivel de responsabilidad (Juran, 1990: 146). Para
otros autores estos objetivos deben ser: a) Enfocados en los clientes externos e internos; b)
Comprensibles, es decir claro para todos; y ¢) Alineados, esto es integrados con niveles mas
altos. El siguiente cuadro representa un ejemplo de los temas de control y objetivos

asociados a la medicion de calidad. (Gryna 2007: 183).
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Temas y objetivos de control

Tema de control Objetivos
Tiempo promedio entre fallas Minimo de 5.000 hora
Temperatura para soldar del proceso 500 °F

de soldadura

Entrega durante la noche 99.5% entregado antes de las 10:30 a.m.

de la mafiana siguiente

Clasificacion relativa de calidad Al menos igual en calidad que los
competidores A Y B
Retencion de clientes 95% de los clientes clave afio con afio

Fuente: Método Juran. Analisis y Planeacion de la calidad (Figura 5.4)

Corresponde ahora analizar la segunda de las interrogantes planteadas, esto es, como se
mide la calidad. Como se ha sefialado precedentemente, en opiniéon de Juran existen dos
clases de calidad, una asociada a la deficiencia de los productos y otra, a sus caracteristicas.
Luego, para cuantificar aquello se debe crear un instrumento que permita medirlo el que
estara compuesto por una unidad de medicion y un sensor. (Gryna 2007: 177). Estas
unidades de medida permiten expresar en cifras o nimeros el nivel de logro alcanzado en
un determinado proceso. Existen dos unidades de medida. La primera, mide la deficiencia
del producto en términos de calidad, por medio de una simple féormula, en la que el
numerador (frecuencia de la deficiencias) corresponde al numero de defectos, errores, horas
de reproceso, costos de mala calidad y numero de fallos postventa y el denominador
(oportunidades para que sucedan) serd el nimero de unidades producidas, horas totales

trabajadas, ingresos de ventas y nimero de unidades en funcionamiento (Juran, 1996: 131).

Calidad = Frecuencia de las deficiencias

Oportunidades para que sucedan

En este caso, la unidad de medida sera el porcentaje de unidades defectuosas, porcentaje de

errores, porcentaje de reprocesos, costos de mala calidad por unidad monetaria de ventas y
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tasa de fallos postventa por unidades de funcionamiento. (Juran, 1996: 131). La segunda
unidad de medida estd vinculada a las caracteristicas de los productos. Dado el gran
nimero de caracteres y variedades que tienen los productos, no es posible contar con una
formula adecuada y general —como el utilizado para medir la deficiencias-, ya que seria
necesario contar con una unidad de medida exclusiva para cada una de sus caracteristicas.
En tal caso, la solucién que se plantea es recurrir al cliente para conocer cudl seria - desde
su punto de vista- la unidad de medida que considera relevante para evaluar la calidad del
producto. Juran lo ejemplifica en el caso de una compafiia aérea que vendia el espacio
disponible que tenia para el transporte de mercancias prometiendo entregar los productos a
los clientes al dia siguiente. La unidad de medida de los clientes sera las horas que tarda la
entrega. En este caso la compaiiia aérea estim6 que su unidad de medida era el porcentaje
de espacio de carga utilizado, por lo que el resultado natural eran clientes insatisfechos.
(Juran, 1996: 134). En opinion de Gryna “... para desarrollar una unidad total de medicion,
se pueden identificar las caracteristicas importantes de un producto y luego definir la
importancia relativa de cada una de ellas” (Gryna 2007: 178). De este modo, a cada
medicidn subsiguiente se le asignard una puntuacion, por lo que la medicion total serd el
promedio ponderado de las puntaciones de todas las caracteristicas.

Una interrogante que surge es si es posible contar con unidades que permitan medir la
calidad de los servicios. Ello se considera factible si se utilizan unidades duras de medida,
tales como la rapidez que se evaluard en término en dias, horas, etc. “... la calidad de los
servicios implica asimismo caracteristicas tales como la cortesia del personal, la decoracion
del entorno y la legibilidad de los informes”. (Juran, 1996: 134). En tal caso, las
caracteristicas son juzgadas por personas, por lo que el desafio es mayor en términos de
objetivar dicha medicion, por lo que “... las unidades de medida se corresponden con un
jurado de opinion” (Juran, 1996: 134). En ocasiones lo que importa medir son atributos de
un producto. Estas evaluaciones se limitan por lo general a establecer la presencia o no de

(13

una determinada condicidn, en términos de cumple o no cumple, pasa o no pasa “... estas
evaluaciones se llaman medir atributos”. (Juran, 1996: 137). Cuando en la medicion se
utiliza una escala graduada, por ejemplo, plazo de dias de entrega las evaluaciones se
denomina ... medir variables” (Juran, 1996: 137). Este Gltimo instrumento permite obtener

mayor informacion que cuando lo que se mide son atributos. Otro escenario aun mas
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complejo se presenta, cuando el objeto de la medicion o lo que se pretende medir son
abstracciones y no cosas materiales, tales como la confiabilidad, la seguridad, la
responsabilidad, la dignidad, calidad de la informacion, etc. Juran postula que un
mecanismo por el cual se pueden medir abstracciones es por medio de la elaboracion de un
indice como seria: la relacion entre el numero de veces que ha habido un fallo y el nimero
de casos posibles para que ocurriera, accidentes por millén de horas-hombre de exposicion”
(Juran, 1996: 137). Otra alternativa seria desglosar esta abstraccion en una realidad que esté

(13

en condiciones de ser identificada y medida, para lo cual es necesario “... profundizar y
determinar aquellas cosas concretas, que en conjunto conforman el aspecto” (Juran, 1996:
137). Juran ejemplifica esta forma de medicion en el evento que lo que se desea medir es el
aspecto de una habitacion de un hotel. En este caso, el estado de la alfombra, del bafo, la
ropa de cama, las ventanas, los ceniceros, etc. serian precisamente las cosas concretas que
pueden ser evaluadas y por tanto, en aquellos caracteres se podrian construir unidades de
medidas.

Como se sefialara, un proceso de evaluacion no concluye con la determinacion de los temas
y objetivos de calidad que seran medidos o con la construcciéon de unidades de medida.
Se requiere ademds contar con un sensor o detector especializado que posibilite *
reconocer la presencia y la intensidad de determinados fendmenos y para convertir estos
conocimientos en informacidon”. (Juran, 1996: 140). “... el sensor es el medio usado para
hacer la medicion real” (Gryna 2007: 179). Esta informacion es transformada en un dato, lo
que permite adoptar decisiones en funcion de aquello, ya que se cuenta con un diagndstico
o imagen de la realidad actual. Son ejemplos de sensores el registro de datos, su
procesados, la comparacion de los datos del comportamiento que se mide con los objetivos
y estandares, la realizacion de cambios en los procesos para adecuar el comportamiento a
un estandar. (Juran, 1996: 140). Las caracteristicas esenciales de un sensor es que deben
ser precisos y exactos. Un sensor serd preciso en la medida que permita reproducir los
resultados en caso de repetir el ensayo. En tanto, se considera exacto si “... el grado de la
evaluacion que se hace de un determinado fendmeno concuerda con el valor verdadero
segun el estandar acordado”. (Juran, 1996: 141). Desde luego, las diferencias que se
pueden observar al aplicar un sensor a una situacion concreta pueden ser positivas o

(13

negativas. Para temas operacionales de control, estos sensores por lo general son
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instrumentos tecnologicos o seres humanos empleados como instrumentos (por ejemplo,
inspectores, auditores); para temas directivos los sensores son sistemas de datos” (Gryna
2007: 179). La eleccion de un sensor determina la manera en que se hara la medicion y los
criterios que se utilizardn. Se sostiene que existe una tendencia a hacia proporcionar a los
sensores funciones adicionales de aquellas definidas en el circuito o bucle de
retroalimentacion como son: el registro y analisis de datos, comparacién del desempeio
con los estandares y comienzo de la accion correctiva (Gryna 2007: 179).

Una dificultad que se plantea es si el sensor es una persona como un inspector, auditor,

3

supervisor, evaluador. “... Se admite que los sensores humanos, por su naturaleza son
menos precisos que los tecnoldgicos” (Juran, 1996: 141). Este cuestionamiento es muy
atendible dado que esta clase de mediciones se basa principalmente en percepciones
humanas y como tal, se pueden incurrir en errores ya sea por “... mala interpretacion,
descuido, falta de técnica, errores conscientes” (Juran, 1996: 144), por lo que se considera
esencial intervenir con algunas medidas con el fin conseguir una percepcion precisa, exacta
y verosimil.

En lo que respecta a los errores de interpretacion se debe asumir como una realidad que las
palabras, términos o conceptos pueden tener diferentes acepciones o significados. Por tanto,
los esfuerzos deben estar dirigidos a lograr una uniformidad en la interpretacion. Juran
postula que en tal caso se “... deben proporcionar definiciones precisas, complementadas
con materiales auxiliares como lista de comprobacion y ejemplos. Igualmente se deben
proporcionar instrucciones detalladas para hacer resumenes, célculos, etc. incluyendo
ejemplos” (Juran, 1996: 144). Cuando se trata de asuntos criticos se postula que se debe
contar con una definicion formal, como puede ser un normativa o instructivo, unido a
examenes con el fin de verificar “... la capacidad del proceso de los futuros sensores
humanos” (Juran, 1996: 144)

En ocasiones las personas también incurren en errores de manera inconsciente, no son
intencionados y menos predecibles. Juran lo ejemplifica en el caso de un depositante que
recibe un extracto o resumen mensual del banco, observando que el balance de su talonario
de cheques difiere de aquel que le proporciona el banco. El analisis indica que el
depositante habia cometido involuntariamente un error debido a su falta de atencion. Dado

que estos errores son impredecibles, resultan al mismo tiempo aleatorios, de modo que es
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complejo determinar la manera en la que resolvera esta situacion por cuanto se trata en este
caso de un error asociado a la falta de capacidad de atencion permanente. El desafio es
reducir el margen de probabilidad de ocurrencia de esta clase de errores, lo que para Juran
(Juran, 1996: 146) se logra haciendo pruebas de aptitud para identificar a las personas que
mejor realizan dicha tarea y organizando el trabajo para reducir la fatiga y la monotonia,
por medio del descanso y rotacién de tareas. En aquellos casos en los que no es posible
admitir esta clase de errores, se debe recurrir a soportes tecnologicos tales como a) disefios
de prueba de errores; b) automatizacion; c¢) disefio a prueba de fallos. Ejemplo de aquello
serda los programas informaticos que permiten detectar automaticamente errores
ortograficos en los documentos.

Por otra parte, los errores humanos pueden derivar también de fallas técnicas, debido a la
falta de conocimiento o competencias de quienes realizan la medicion. En este caso se debe
“... estudiar los métodos utilizados por estas personas, tanto unas como otras” (Juran,
1996: 146). Una solucion es la formacion o incorporacion de esta habilidad a la tecnologia.
Juran ejemplifica aquello con el caso del Dr. Paul Dudley White quien durante los primeros
afios de su carrera crea una hoja de andlisis para guardar los historiales que luego utilizaba
para hacer el seguimiento de los progresos de sus pacientes. En opinién de Juran la
habilidad especial del Dr. White estuvo en haber elaborado un sistema estructurado para
registrar datos y con ello poder determinar las relaciones entre variables del proceso
(sintoma de los pacientes) y resultados del producto (tratamiento y progresos posteriores)
(Juran, 1996: 146).

Finalmente, estan los denominados errores conscientes, voluntarios e intencionados. En tal
caso, la persona sabe que ha cometido un error y desea seguir obrando de la misma
manera. Para Juran estos errores pueden adoptar dos formas distintas. Se puede estar a la
defensiva de ofensas reales o imaginarias, por ejemplo el ambiente en que se trabaja
induce al subordinado a ocultar informacion por temor al castigo. También puede adoptar la
forma de coloracion, de modo que los datos pueden ser deliberadamente distorsionados con
multiples propdsitos y en beneficio propio, como puede ser la reduccion de la carga de
trabajo, evitar tareas desagradables, etc. (Juran, 1996: 147). Una forma de resolver este
problema puede ser generando un clima de confianza que favorezca la comunicacién veraz.

Otra alternativa es procesar los datos basicos y comunicar los resultados a los usuarios.
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Dentro de esta clase de errores, se sostiene que una de sus fuentes principales es el sesgo. A
diferencia de la situacién, en la que la persona conoce la realidad y la distorsiona
conscientemente, en el sesgo “... la distorsidn no es necesariamente consciente. (Juran,
1996: 148). Una de las causas que genera este sesgo es la futilidad. Juran plantea que
quienes tienen un contacto directo y personal con una realidad, estdn en una mejor posicion
de reconocer condiciones favorables o deficientes de su entorno Sin embargo, cuando sus
descubrimientos no son considerados, dejan de mencionarlos. De este modo la futilidad
serd mayor en la medida que los trabajadores saben que al ser sensores seran reprochados
injustificadamente. No existe incentivo para denunciar o poner en aviso las situaciones que
generan deficiencias. Para remediar esta situacion, se propone revisar el disefio del plan que
se utiliza para recoger los datos. En el caso de disefios complejos deben participar en la
revision expertos estadisticos y en comunicacion. Se propone que los problemas deben ser
planteados en forma constructiva de manera, de manera que en conjunto se debe propender
a una solucion. El siguiente cuadro resume los tipos de errores humanos y los remedios o

soluciones que se han elaborado en cada uno de estos (Juran, 1996: 145)

Tipos de errores Remedios

Mala interpretacion Definicion precisa, glosario
Lista de comprobacion

Ejemplos

Errores involuntarios Ensayos de aptitud

Reorganizacion del trabajo para reducir la
fatiga y la monotonia

Disefios a prueba de fallos

Redundancia

Infabilidad

Automatizacion; robodtica

Falla de técnica Averiguar la habilidad especial de los
buenos trabajadores
Revision de la tecnologia para incorporar

dicha habilidad
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Volver a entrenar

Errores conscientes: Revision del disefio del plan de recogida de

Coloracion datos

Sesgo Eliminar atmdsfera de culpabilidad

Futilidad Actuar segin informes, o explicar por qué
no se hace

Despersonalizar las 6rdenes

Dar énfasis equilibrado a objetivos
Realizar auditorias de calidad
Crear competencia, incentivos

Reasignar el trabajo

Fuente: Juran y la calidad por el disefio (Figura 5.4)

En cuanto al momento en el cual se debe realizar esta medicion, un principio fundamental
es que aquella debe estar presente en todo el proceso productivo. Para ello se propone como
modelo la utilizacion de un numero limitado de estaciones de control. ... “Cada una de
estas estaciones recibe luego la responsabilidad de ejecutar los pasos del circuito de
retroalimentacion para una lista seleccionada de temas de control” (Gryna 2007: 184).
Resulta fundamental medir tanto el resultado del producto que va hacia el cliente externo,
como la calidad de los primeros puntos del proceso, para lo cual se considera necesario que
cada estacion de control defina el trabajo que realizard, lo que desde luego incorpora los
temas de control que serdn medidos, los objetivos y estandares que se cumpliran, los
procedimientos e instrumentos que se utilizaran, los datos que se van a registrar y las
decisiones que se adoptaran, incluyendo los criterios y responsabilidad para la toma de cada
decision (Gryna 2007: 185).

El siguiente grafico ilustra una forma de medicion (Gryna 2007: 185).
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Entrada 100 Salida

Unidades 87 82+8+2=92
— > A

13 5
Lot Lt
Reproceso, trabajo de Reproceso, trabajo de
reelaboracion, mezclar, reelaboracion, mezclar
etc. v etc. v
5 3
Rechazo, desecho, Rechazo, desecho,
Etcétera Etcétera
Produccion de primera vez = 87 = 0.87 Produccién final = 92 =0.92
100 100

Produccion de primera vez y final (A, B, C, D, E = operaciones o tareas;

I = Inspecciones, comprobaciones, revisiones)

Fuente: Método Juran. Analisis y Planeacion de la calidad (Figura 5.5)
Como se aprecia en el grafico anterior, en un proceso entran 100 unidades. Luego de la
operacion A, B, C se realiza una inspeccion. 87 unidades son aceptables y contintan a la
operacion D, 8 unidades son reprocesadas en operaciones previas y 5 son rechazadas.
Como resultado de aquello, la produccion se reduce al 87 %. Después de las operaciones D
y E se realiza una segunda inspeccion. 82 unidades son aceptadas de las 87. 2 son
procesadas y 3 rechazadas. Si la produccion final fuera de todas las unidades reprocesadas
aceptables, la produccion final seria de 92 (82+8+2). Se alcanza un nivel de produccion de
un 92%. La medicion permite oportunidades de mejora (Gryna 2007: 185). Asi como la
medicidn debe estar presente en todos los procesos productivos, los sensores con los que se

medird el comportamiento real deben ser utilizado en cada una las etapas o fases de la
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medicion, pudiendo en opinion de Juran identificarse tres momentos: a) antes de las

operaciones; b) durante las operaciones; y ¢) después de las operaciones. (Juran, 1996: 145)

De este modo, la definicion -en la etapa del disefio- de quienes se veran afectados por un

cambio en un determinado procedimiento, es un importante mecanismo o sensor para

establecer los efectos que generara dicha aplicacion en las personas. El siguiente cuadro

explica la manera en la que varia el sensor segin la fase de desarrollo de un proceso de

medicion de calidad.

Antes de las | Durante las | Después de las
operaciones operaciones operaciones
Proposito del sensor | Conocer Mantener las | Conocer las
precozmente el | operaciones en un | lecciones aprendidas
efecto de la | estado de | para utilizarlas en
planificacion de la | conformidad con los | las  planificaciones
calidad de las | objetivos futuras
operaciones
siguientes
Tipo de sensor Sensores especiales | Generalmente  los | Principalmente  un
y de deteccion | sensores normales | resumen de datos
precoz necesarios para | que son
generar los datos | subproductos de
para el control de las | ciclos previos de
operaciones operacion
Realizan el analisis | Los planificadores | Las fuerzas | Los  historiadores
de la informacion | de la calidad operativas que pueden  ser
obtenida planificadores 0
analistas con
dedicacion exclusiva
Usar la informacion | Los  planificado