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RESUMEN EJECUTIVO

La calidad, si bien es un término de uso coman, tiene diferentes acepciones, todo depende
de la perspectiva y con rigurosidad con la que se lo aborda. La gerencia de la calidad total
ha tenido su desarrollo en la industria de la manufactura y posteriormente ha pasado al
sector de los servicios. Tanto en organizaciones privadas como publicas la gerencia de la
calidad juega un rol importante; en las administraciones publicas su rol cada vez es mas
preponderante. En este sentido, en este trabajo investigativo se realiza un recorrido por la
evolucion de la calidad a lo largo de los afios, y sus mayores influencias a nivel
internacional. Se prosigue con la profundizacién de las organizaciones de excelencia, tanto
modelos de evaluacion y premios, como el Malcolm Baldrige, EFQM, CAF,
Iberoamericato. Para aterrizar la fundamentacion teodrica de la nueva administracion
publica, con gran influencia de la gerencia de la calidad, es preciso entender el contexto en
el que se aplicara una propuesta de aplicacion del modelo de excelencia para la
Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la Funcion Ejecutiva del
Ecuador; por lo tanto, se abordan temas macroecondémicos, indicadores sociales,
estadisticas de la gestion publica, que permitan analizar la madurez del pais a nivel
institucional. Finalmente, el objetivo principal de esta tesis es proponer un esquema de
implementacion de un modelo de excelencia que se adapte a las condiciones de nuestro
pais. Es decir, se ha tomado como base al Modelo CAF de Excelencia y al Premio
Iberoamericano de Calidad para desarrollar una propuesta viable hacia la autoevaluacién de
las instituciones publicas de la Funcién Ejecutiva, y medir su nivel de madurez hasta lograr
entidades de excelencia. Esto permitird consolidar los esfuerzos que se realizan actualmente
a nivel del sector publico para mejorar la prestacion de los bienes y servicios publicos que

los ciudadanos recibimos en nuestra interaccion diaria con el Estado.

Palabras claves: Calidad, Modelo de Excelencia, Administracion Publica, Ecuador.



INTRODUCCION

La calidad no es un concepto nuevo en las organizaciones modernas. La calidad ha sido
objeto de reflexion y ha estado presente en todas las manifestaciones de la obra del ser
humano, inclusive en el Cddigo de Hammurabi se hablaba ya de calidad. La busqueda de
perfeccion por parte del ser humano es incesante; por lo tanto, con la complejidad que ha
adoptado el mundo actual, la calidad ha dejado de ser un problema exclusivamente técnico,
relacionado a productos industriales: se ha convertido en un fundamento clave de la

estrategia empresarial, y mas ain de la estrategia estatal frente a los ciudadanos.

Tal como lo manifiestan James Evans y William Lindsay (2008), “El bienestar economico
y la supervivencia de empresas y naciones dependen de la calidad de los bienes y servicios
que producen, lo cual depende fundamentalmente de la calidad de la fuerza de trabajo y las

practicas administrativas que definen la organizacion” (pag.1).

Si bien es cierto, la calidad en el sector publico, tanto en los gobiernos centrales como en
los locales, no ha alcanzado un crecimiento e impulso como el que ha tenido en el sector
privado; sin embargo, poco a poco se han ido acogiendo las ideas y los mecanismos usados
en las empresas para ser adaptados a las instituciones publicas. EI Ecuador no es ajeno a
esta tendencia, y ha habido una creciente adopcién de los principios de la calidad en sus
operaciones. En este sentido, antes de que el término “nueva administracion publica” se
acufiara, este nuevo modelo para el sector publico tuvo varios apelativos; algunos de ellos
son: “gerencialismo”, “administracion pablica basada en el mercado”, “paradigma post-

burocréatico”, “gobierno empresarial”, entre otros (Katsamunska, 2012).

La “nueva administracion publica” esté orientada a los resultados; se enfoca en los clientes,
los productos y servicios entregados. Es decir, se enfoca en la administracion por objetivos
y la gestion por rendimientos, el uso de mecanismos tomados del sector privado, en lugar
de tener un manejo centralizado, lo que se ejemplifica en una gestion competitiva y de

eleccion, que permite tener un mejor sentido de autoridad, responsabilidad y transparencia.

La administracién publica tradicional fue creada para ser aplicada a un Estado en base a

conceptos de estabilidad y predictibilidad, en un ambiente relativamente estatico y, por lo



tanto, la administracion puablica no estaba preparada para enfrentar nuevos retos v,
adicionalmente, era reticente al cambio. Actualmente, las distintas administraciones
publicas tienen que ajustarse y adaptarse rapidamente, a veces a cambios impredecibles y

ambientes altamente volatiles.

En este sentido, un sistema es un conjunto de elementos que interactdan y se retroalimentan
entre si para lograr un objetivo comun. Todas las organizaciones son entidades complejas
en las que los procesos, gente e infraestructura interactian mediante el intercambio de
informacién, materiales, gente y dinero, independientemente de si son publicas o privadas.
En este contexto, la vision sistémica que las organizaciones aceptan como algo necesario

para su buena direccion es muy dificil de ser llevada a la practica.

Toda organizacion busca crear valor para sus grupos de interés; esto lo logra a traves del
uso inteligente de sus procesos Yy sistemas, pero de acuerdo a las estrategias planteadas para
este proposito. En este sentido, la teoria de la calidad total ha sido la base para lo que se
conoce como modelos de administracion por calidad total, modelos de excelencia en la

gestion o modelos para la competitividad organizacional (Cantu Delgado, 2011).

Los modelos de gestion por la calidad total que promueven los premios de calidad son
conocidos también como modelos de excelencia. Estos se han convertido en herramientas
que permiten acelerar el proceso de cambio cultural en las organizaciones, y constituyen

una guia para lograr el mejoramiento continuo de las organizaciones.

Ahora bien, resulta, por decir lo menos, interesante, que en referencia a los modelos de
excelencia, ni siquiera en el glosario de términos de éstos se proporciona una definicion
nominal, especifica, analitica u operativa de la palabra “excelencia”. El Diccionario de la
Real Academia de la Lengua Espafiola lo define como “superior calidad o bondad que hace
digno de singular aprecio y estimacion algo”. Definicion que puede ser tangencial pero que
no congloba el alcance del término en los modelos. Sin embargo, una lectura a profundidad
de los modelos sugiere que la excelencia es la consecuencia necesaria de la alineacion de
los objetivos organizativos, enmarcados en una estructura de valores, estableciéndose una
relacién causa efecto entre los factores inputs (liderazgo) y los factores output (resultados

de la organizacién). En suma, se habla de la excelencia como la gestion excepcional en las



organizaciones y la obtencion de resultados (Ministerio de Administraciones Publicas,
2006).

Si bien es cierto existen muchos modelos de excelencia, no podemos dejar de mencionar el
Malcolm Baldrige, el EFQM, el Modelo Iberoamericano y el Marco Comun de Evaluacion
(mas conocido como Modelo CAF) los cuales tienen muchas similitudes puesto que tienen

un objetivo comdn y una misma naturaleza.

Es importante tomar en cuenta que las administraciones publicas, asi como las empresas
privadas, enfrentan retos cada vez mas grandes y complicados. Se han realizado ingentes
esfuerzos para implementar nuevas técnicas y metodologias que mejoren la eficiencia,
eficacia y responsabilidad econémica y social de las organizaciones publicas. Se han
utilizado diferentes enfoques a través de todo tipo de organizaciones publicas y en todos los
sectores de responsabilidad pablica. En Europa, por ejemplo, se llevaron iniciativas a nivel
de la Union, asi como estatal, regional, autondmico y local, consiguiendo resultados

variados, tanto de éxito como de fracaso.

En el afio 2000, el Marco Comun de Evaluacion (CAF) fue presentado como primera
herramienta europea de gestion de la calidad, especialmente disefiado y desarrollado para
el sector publico. Se trata, nada mas y nada menos, que de un modelo general, sencillo,
accesible y facil de usar, ya que esta dirigido a todo tipo de organizaciones en el sector
publico, y abarca casi todos los aspectos de la excelencia organizacional (AEVAL, 2013).

Se ha escogido como referente para el caso ecuatoriano el Marco Comuan de Evaluacién
(CAF), ya que es una herramienta de gestion de la calidad total, desarrollada por y para el
sector publico, e inspirado en el Modelo de Excelencia de la Fundacién Europea para la
Gestion de la Calidad (EFQM). Se basa en la premisa de que los resultados excelentes en el
rendimiento de cualquier organizacion, en los ciudadanos-clientes, en las personas y en la
sociedad se alcanzan por medio de un liderazgo, que dirija una estrategia y planificacion,

las personas, las alianzas, los recursos y los procesos (AEVAL, 2013).

Los modelos de excelencia manejados en los premios de calidad son una buena guia de
inicio si se desea implantar un sistema de calidad; sin embargo, cada organizacion debera

conocer sus propias circunstancias para hacer al modelo los ajustes pertinentes con la idea
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de que se potencia su utilidad. EI uso de estos modelos ayuda a encontrar mas rapidamente
la direccion correcta hacia la competitividad y el incremento de bienestar de los individuos
relacionados con los grupos de interés, ya sean accionistas, empleados, proveedores,

clientes o la sociedad en general (Cantl Delgado, 2011).

Tal como lo establecen los preceptos de la nueva gerencia publica, en la actualidad los
ciudadanos deben ser vistos como los clientes de la accion real del Estado, por lo que éste
debe vigilar que, a través de la administracion puablica, se les proporcione programas,
politicas, y servicios publicos de alta calidad, entendida como la diferencia positiva entre la

percepcion de los servicios recibidos y la expectativa previa a su consumo (Torres, 2011).

Si bien hay muchas maneras para impactar el crecimiento econdmico a través de reformas
de corto plazo, o de mas largo plazo, el gobierno tiene un rol que cumplir toda vez que las
politicas publicas, en su mayoria, son disefiadas e implementadas desde el sector publico.
En este sentido, politicas publicas de calidad se traducen en mejoras para los ciudadanos. Y
la calidad de las politicas publicas depende, entre otras cosas, de las personas que trabajan
en el sector publico. Por ello, la capacidad de gestion y el hecho de poder tener
instituciones de excelencia son factores relevantes para poder avanzar a mayores niveles de

desarrollo econdmico.

Un ejemplo de lo anterior son los resultados sociales que ha mostrado el Ecuador en los
ultimos afios. Una forma de medirlos es el indice de desarrollo humano (IDH), elaborado
por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el cual se basa en un
indicador social estadistico compuesto por tres parametros: vida larga y saludable,
educacion y nivel de vida digno. Si en el afio 2007 dicho indicador era de 0,688, en el afio
2012 dicha cifra ascendio a 0,724 ubicando a Ecuador en términos relativos en posiciones

superiores a las mostradas hace cinco afios atras.

De conformidad al Plan Nacional del Buen Vivir 2013-2017, en su objetivo 3 el Estado
busca: “Mejorar la calidad de vida de la poblacion”. Adicionalmente, de manera relevante,
la Constitucion consagra el rol del Estado como proveedor de servicios pablicos y como
garante de que su provision, pablica o privada, responda a los principios de obligatoriedad,

generalidad, uniformidad, eficiencia, responsabilidad, universalidad, accesibilidad,


http://es.wikipedia.org/wiki/Programa_de_las_Naciones_Unidas_para_el_Desarrollo
http://es.wikipedia.org/wiki/Indicador_social

regularidad, continuidad y calidad (art. 314).

Por lo expuesto, en la presente tesis se plasma una propuesta de implementacion del
modelo de excelencia ecuatoriano, basado en el Modelo CAF y en el Premio
Iberoamericano. Es preciso reforzar la idea de que la Secretaria Nacional de la
Administracion Publica (SNAP) debe tener como objetivo principal de su razén de ser
conseguir la eficiencia de las instituciones de las entidades y organismos de la APCIDFE, a
través de politicas y procesos que optimicen la calidad, la transparencia y la calidez del
servicio publico, y pretende que hasta el afio 2017 la Funcién Ejecutiva sea un referente
regional de eficiencia en la gestion, a traves de politicas, procesos y sistemas de calidad,
gobierno electronico, desarrollo del talento humano y mejoramiento de los indices de
transparencia (SNAP, 2013).

Consecuentemente, se ha logrado la intencion de esta investigacion que busca integrar los
esfuerzos que se han venido realizando en consideracion a la realidad del Ecuador, para
pensar en su adaptabilidad, disefiando una estrategia de acuerdo a las condiciones y
capacidades existentes para promover al maximo la excelencia y calidad en los servicios
que prestan las organizaciones y entidades de la APCIDFE, para lo cual es necesario
establecer niveles de certificacion y un premio nacional de la calidad. Asi los niveles de
excelencia seran, en principio, orientados por un modelo de excelencia ecuatoriano basado
en el modelo CAF, segun los cuales se atribuira la remuneracion variable, conforme lo
previsto para lograr los objetivos por parte de las organizaciones publicas hasta el afio

2017, como incentivo al desarrollo organizacional.



1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROLEMA

1.1.1. Dimensién temética

Como tema central de la disertacion se ha seleccionado a la calidad, para lo cual se
profundizara en el andlisis de los modelos de calidad total y excelencia para las entidades

del sector publico.

1.1.2. Dimension espacial
La investigacion se realizara respecto a las entidades de la Administracion Pablica Central,
Institucional y Dependiente de la Funcidn Ejecutiva del Ecuador.

1.1.3. Dimension temporal
En cuanto a la delimitacion temporal de la investigacion se hara énfasis en el periodo desde

inicios del afio 2007hasta marzo del 2014.

1.2. JUSTIFICACION
e Relevancia social: La calidad ha sido objeto de reflexion y ha estado presente en
todas las manifestaciones de la obra del ser humano, inclusive en el Cddigo de
Hammurabi se hablaba ya de calidad. La busqueda de perfeccion por parte del ser
humano es incesante; por lo tanto, con la complejidad que ha adoptado el mundo
actual, la calidad ha dejado de ser un problema exclusivamente técnico, relacionado
a productos industriales, y se ha convertido en un fundamento clave de la estrategia

empresarial, y mas aun de la estrategia estatal frente a los ciudadanos.

En su afan por mejorar la calidad de vida de los ecuatorianos y ecuatorianas, el
gobierno considera clave el rol del Estado en proveer productos y servicios de
calidad a la ciudadania. El Gobierno ecuatoriano, desde el afio 2007, ha comenzado
un proceso de transformacion del Estado, a traves del desarrollo de reformas que
permitan incrementar la efectividad y eficiencia de las politicas publicas.



En este proceso, y en el marco de los actuales desafios, se ha considerado relevante
crear un Modelo de Calidad o un Modelo de Excelencia que articule, impulse y
oriente las diferentes acciones y lineamientos realizados, para lograr cambios

radicales en la operacidn y ejecucion de las instituciones publicas.

El liderazgo que debe generar el Estado reconoce conveniente distinguir entre las
funciones de definicion y de ejecucion de las politicas, asi como el ejercicio de los
roles de juez y fiscalizador, o de ejecucion y evaluacion. Para la evaluacion de la
calidad de los servicios se debe tener en cuenta la evaluacion desde la perspectiva
ciudadana y desde la perspectiva organizativa. Para ello es necesario comprender el
rol de las distintas instituciones. En este sentido, y pensando desde la ciudadania, la
relevancia, dada la interaccion cotidiana, esta en los servicios. Por lo anterior, se
deben establecer los lineamientos generales de los servicios, impulsando la mejora
permanente de las instituciones de la Administracion Publica Central, Institucional y
Dependiente de la Funcion Ejecutiva, con el proposito de asegurar la satisfaccion de

las necesidades y expectativas de la ciudadania con eficacia, eficiencia y calidad.

Relevancia académica: Disefiar un modelo de excelencia para una estructura estatal,
que comprenda la Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la
Funcion Ejecutiva, permitird ampliar la vision de instituciones normalizadoras,
organismos de certificacion e inspeccidn y demas partes interesadas en los procesos
de regulacion de la calidad de los servicios.

Si bien es cierto existe la norma 1SO 9001:2008, que proporciona los requisitos
generales de un sistema de gestion de calidad, es imperativo considerar otros
modelos de calidad o excelencia internacionales, o que hayan sido aplicados en
otros paises; no es suficiente adoptar normas ya establecidas, sino entablar un
proceso de adaptacion hasta crear un modelo propio que se ajuste a la realidad
nacional. El ejercicio mental y académico estd precisamente en modelar
conceptualmente la gran estructura en la que se basard la calidad en el sector

publico. Por tanto, este trabajo de disertacion es de gran utilidad a la comunidad
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educativa de la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador y demas instituciones
académicas, como referente de un modelo de calidad para el sector publico en base
a los lineamientos de la 1ISO, Malcolm Baldrige, Modelo CAF de excelencia modelo

Iberoamericano de la Calidad y el modelo EFQM de excelencia.

Relevancia personal: El gran reto de reproducir un modelo de excelencia para la
Administracion Puablica Central, Institucional y Dependiente de la Funcién
Ejecutiva del Ecuador significa mirar al futuro cercano, es la respuesta a una
necesidad inminente. A nivel mundial se han venido generando propuestas, y en el
Ecuador no han existido las iniciativas suficientes para aplicar un modelo de
excelencia que funcione como fundamento y guia esencial para la consecucién de

los fines del Estado frente a la ciudadania.

La originalidad y la innovacion son parte esencial del ser humano, la curiosidad
académica y cientifica nos llevan a proponer ideas que cambian las acciones de las
personas. Es una gran propuesta, que lleva la teoria aprendida en el transcurso de la
maestria y la aplica efectivamente con una vision pragmatica. Si bien el comun
denominador en temas de tesis presentadas y aprobadas para este programa de
postgrado han sido aplicadas a la empresa privada y versan, sobre todo, en
implementacion de sistemas de gestion de calidad, considero que ahora, con mas
ambicion, busco brindar una solucion efectiva a la ausencia de un modelo
fundacional sobre la calidad en el sector publico ecuatoriano, que resulta ser, muy
cercano al dia a dia del ciudadano.

Como abogado y profesional que he servido en distintas areas de la administracion
publica, con conocimiento profundo de las decisiones politicas y estrategias de
mejora que se aplican en el Estado, aprovechando mi formacion previa y
experiencia, este tema me permitira aportar positivamente a los cambios que
considero necesarios en el tema de la calidad. Como ciudadano comprometido con
la academia y con la consecucion de la calidad, el aporte servirad para crecer tanto
personalmente como profesionalmente, mas alla de cumplir el anhelado deseo y
meta de conseguir un titulo de MBA de esta prestigiosa Universidad.
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1.3. PROBLEMA

1.3.1. Planteamiento del problema

La Constitucion del Ecuador estipula en sus articulos 85 y 227 que las politicas publicas y
prestaciones de servicios publicos se regirdn por los principios de eficacia, eficiencia,
calidad, desconcentracidn, transparencia y evaluacién. En este contexto se emite el Decreto
Ejecutivo numero 555 (noviembre 2010), dirigido al Proyecto Gobierno por Resultados,
que persigue: i) obtener una gestion publica de calidad, orientada a resultados, centrada en
el ciudadano, a quien se debe brindar productos, servicios y resultados; ii) mejorar la
calidad de los servicios a la ciudadania y el desarrollo del servidor publico; vy, iii)
focalizarse en el cliente externo e interno, para que se comprenda sus necesidades actuales,
satisfaga sus requerimientos y se esfuerce por exceder sus expectativas (Presidencia de la
Republica, 2010). Complementariamente se disefid el Modelo de Reestructuracion, de
implementacién obligatoria en todas las entidades, instituciones y dependencias del
Gobierno Central, que permite articular las diversas iniciativas de reforma al interior de las

mismas.

El Modelo de Reestructuracion es el conjunto de procesos, actividades y herramientas
interrelacionadas en un sistema de gestion institucional fundamentado en politicas,
mediante el cual se busca: i) consolidar e innovar a las instituciones de la Administracion
Publica Central bajo los principios constitucionales: ii) regular y optimizar con eficiencia la
gestion de las mismas y los recursos del Estado; ii) mejorar la calidad de los servicios a la
ciudadania y el desarrollo del servidor publico. Esto segun el articulo 1 del Acuerdo
Ministerial nimero 996, publicado en el Suplemento del Registro Oficial numero 599 del
19 de diciembre del 2011 (Comité de Gestion Puablica Interinstitucional, 2011).

Para lograr un estado de clase superior al servicio de las personas es necesario que las
reformas y politicas implementadas respondan a lineamientos estratégicos comunes, con
objetivos claros y resultados que sumen valor en el agregado econémico y social. La
planificacion del Estado representa uno de los pilares base para el érgano puablico de
calidad pues permite generar instituciones proactivas, renunciando al modelo reactivo que

han seguido las instituciones durante muchos afos. Planificar a largo plazo brinda a la
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estructura publica la capacidad de anticiparse a las necesidades de sus ciudadanos sin tener
gue verse limitado por la capacidad de reaccién del momento, y la capacidad de garantizar
calidad en los servicios que entrega, en concordancia con las expectativas y aspiraciones de
los usuarios; y determinar a tiempo las restricciones a las que se puede llegar a enfrentar. El
Ecuador se ha hecho cargo de generar una planificacion estructurada, lo que ha implicado
que toda planificacion a nivel institucional debe estar alineada al Plan Nacional del Buen

Vivir.

En base al reporte realizado por el World Economic Forum para el periodo 2013 — 2014,
“Global Competitiveness Report”, se observa que Ecuador se ubica en el puesto 71 de los
148 paises que componen el ranking. El indice analiza factores como: requerimientos
bésicos (instituciones, infraestructura, entorno macroeconémico, salud y educacion
primaria), potenciadores de eficiencia (educacion superior y perfeccionamiento, eficiencia
del mercado de bienes, eficiencia del mercado del trabajo, desarrollo del mercado
financiero, preparacion tecnoldgica, y tamafio de mercado) y factores de innovacion y
sofisticacion (sofisticacion de los negocios, innovacion). Es importante mencionar que el
Ecuador pasé de estar en el lugar 101 en competitividad el afio 2011 al lugar 71 en el afio
2013 (World Economic Forum, 2013).

Por otro lado, la encuesta de Calidad de los Servicios Publicos, realizada por la Secretaria
Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES) junto con el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (INEC), apunta a que los ciudadanos, en su rol de usuarios,
califiquen la calidad de los servicios publicos del Ecuador. La encuesta permite disponer de
informacidn sobre las opiniones y las actitudes ciudadanas respecto de la calidad de los

servicios publicos, facilitando la linea de monitoreo de éstos (SENPLADES, 2009b).

En general, las calificaciones de la calidad de los servicios publicos son intermedias. Al
establecer una distincion entre usuarios y no usuarios, se observa que los usuarios tienden a
calificar mejor la calidad pero sin que llegue a buena. Por su parte, l1os no usuarios podrian
dejar de utilizar los servicios publicos por la “baja calidad” que le atribuyen, aun cuando

podrian necesitarlos.
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Adicionalmente, es necesario considerar que las organizaciones del sector publico tienen la
presion de entregar un amplio y complejo rango de servicios eficientes, econdémicos,
equitativos, transparentes y cercanos. Los ciudadanos han forjado ciertos parametros para
los servicios en torno a su experiencia con el sector privado, lo que implica la incorporacion

de garantias de calidad al momento de prestarlos.

La norma ISO 9001:2008, elaborada por la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (1SO), especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad, lo
gue supone reduccion de incidencias en la produccion o prestacion del servicio, aumento de
la productividad, mayor compromiso con los requisitos del cliente y mejora continua. Sin
embargo es necesario crear un modelo especifico que pretenda también asegurar el

producto o servicio entregado al ciudadano.

Actualmente el Estado ecuatoriano busca certificar los servicios publicos con normas
enfocadas a la calidad. Es evidente que como normativa internacional se podria considerar
a la 1SO 9001:2008; para lo cual se debera mejorar los servicios prestados e implementar
sistemas de gestion de calidad (SGC) en los servicios publicos priorizados, para
posteriormente replicar dichos sistemas en unidades prestadoras de servicios similares, a
nivel nacional. Adicionalmente, se podria generar normativa especifica bajo estandares
nacionales y/o internacionales de calidad con pertinencia a cada servicio, con la finalidad
de certificar los servicios en base al cumplimiento de su normativa técnica oficial. Sin
embargo, hay que tomar en cuenta que para la definicion de planes de mejora, en cuanto a
la calidad de los servicios publicos, es necesario primero conocer el estado o situacion

actual y la opinién del ciudadano-beneficiario-usuario de dichos servicios.

Cuando se habla de calidad existe una confusion en relacion con los términos de calidad
total, EFQM e 1SO 9000. Aunque todos tienen como elemento comun estar creados para la
mejora de los resultados en las organizaciones, existen unas diferencias sustanciales: i)
Calidad Total: Una filosofia en la que se busca la excelencia en los resultados de las
organizaciones; ii) EFQM: European Foundation for Quality Model es una organizacion
que se ha dedicado a llevar los principios de la calidad total para que sean aplicables a las
organizaciones. Para ello ha desarrollado un modelo de gestion de la Calidad Total o

Excelencia; iii) ISO 9000: Es una normativa desarrollada por la International Standard
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Organization para el aseguramiento de los sistemas de calidad en las organizaciones. Las
diferencias més importantes radican en que la calidad total es una filosofia, el modelo
EFQM es un modelo de calidad total y la ISO 9000 es una norma que pretende asegurar la
calidad en los sistemas  (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2014).

Ademas del modelo EFQM, en la actualidad, existe una propuesta denominada Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn, que se compone de nueve criterios y varios
sub-criterios. Existe un proceso de autoevaluacion que al igual que el modelo EFQM se
utiliza el esquema REDER-resultados, enfoque, despliegue, evaluacién y revision- (EFQM,
2003).

Las administraciones puablicas, asi como las empresas privadas, enfrentan retos cada vez
maés grandes y complicados. Se han realizado ingentes esfuerzos para implementar nuevas
técnicas y metodologias que mejoren la eficiencia, eficacia y responsabilidad econémica y
social de las organizaciones publicas. Se han utilizado diferentes enfoques a través de todo
tipo de organizaciones publicas y en todos los sectores de responsabilidad publica. En
Europa, por ejemplo, se llevaron iniciativas a nivel de la Unidn, asi como estatal, regional,

autondémico y local, consiguiendo resultados variados, tanto de éxito como de fracaso.

La Red Europea de Administraciones Publicas fue un lugar de encuentro de los
funcionarios de los Estados miembros de la Union Europea, y evidenciaron las falencias en
las instituciones publicas de su region, por lo que decidieron implementar una herramienta
holistica que permita a las instituciones de la administracion publica la basqueda de la
mejora continua. En el afio 2000, el Marco Comun de Evaluacion (CAF) fue presentado
como primera herramienta europea de gestion de la calidad, especialmente disefiado y
desarrollado para el sector publico. Se trata, nada méas y nada menos, que de un modelo
general, sencillo, accesible y facil de usar, ya que estd dirigido a todo tipo de
organizaciones en el sector publico, y abarca casi todos los aspectos de la excelencia
organizacional (AEVAL, 2013).
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En este contexto, muchas organizaciones publicas se han marcado el objetivo estratégico de
utilizar la evaluacion de los servicios prestados como motor de mejora y modernizacion.
Esto también ha impulsado la creacion de modelos y herramientas de evaluacion propias o
mixtas, para su aplicacion en la gestion de los servicios publicos, de forma que permitan

identificar fiablemente los puntos fuertes y las areas de mejora en la organizacion.

Por lo expuesto anteriormente, considero que es imprescindible definir un modelo con
enfoque en la calidad de los servicios; es decir, es necesario crear un modelo Unico que
recoja los requisitos establecidos por el Estado ecuatoriano y los estandares internacionales

de calidad en esta materia, asi como los requisitos de un sistema de gestion de calidad.

1.3.2. Formulacién del problema
¢Qué modelo de excelencia seria el adecuado para garantizar que la Administracion
Publica Central, Institucional y Dependiente de la Funcion Ejecutiva brinde servicios de

calidad a la ciudadania?

1.3.3. Sistematizacion del problema

e (Qué iniciativas exitosas se han implementado en otros paises para garantizar la
excelencia de las instituciones pablicas que proveen servicios publicos?

e (Qué iniciativas, esfuerzos y proyectos ha realizado el Estado Ecuatoriano para
mejorar la calidad de los servicios que brinda?

e . Se han definido los estandares para un servicio de calidad?

e ;Cudles deberian ser los lineamientos generales para asegurar la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de la ciudadania, respecto a los servicios que oferta la
administracion publica central?

e Cuales son los criterios que deberia contemplar un modelo de excelencia enfocado
a las instituciones que proveen servicios publicos? ¢Como se determina la
relevancia de los criterios para priorizarlos? ¢Cuéles son los criterios de evaluacion?

e ;Es posible la implementacion de un modelo de excelencia en las instituciones de la

administracion pablica del Ecuador?
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1.4. OBJETIVOS

1.4.1. General

Proponer la implementacion de un modelo de excelencia enfocada en la calidad, que sea
adecuado y que permita el mejoramiento de las instituciones de la Administracion Publica
Central, Institucional y Dependiente de la Funcion Ejecutiva del Ecuador, y que, por lo

tanto, exista un mejoramiento en la calidad de los servicios que éstas brindan al ciudadano.

1.4.2. Especificos

Determinar y analizar el contexto tedrico de la calidad, gerencia de calidad total y modelos

de excelencia en la gestion.

e Establecer los esfuerzos emprendidos a nivel internacional y nacional para el
mejoramiento de la calidad de los servicios publicos.

e Determinar los lineamientos y estandares generales para la implementacion de un
modelo de excelencia, que permita proveer servicios publicos de calidad que
satisfaga las necesidades y expectativas de la ciudadania.

e Analizar la situaciébn macroeconémica, social y de la gestion publica del Ecuador
como un estado proveedor de servicios y bienes publicos.

e Establecer la estructura y los criterios del modelo de excelencia para las
instituciones de la Administracion Pablica Central, Institucional y Dependiente de la

Funcion Ejecutiva del Ecuador.

1.5. HIPOTESIS DE TRABAJO

Un modelo de excelencia para las entidades de la Administracion Publica Central,
Institucional y Dependiente de la Funcion Ejecutiva que prestan servicios publicos debe
estar alineado a los grandes objetivos nacionales, y debe conseguir la satisfaccion de
necesidades y expectativas de la ciudadania; ademas, un modelo de excelencia debe

garantizar la eficiencia y eficacia; por lo tanto, para que se brinden servicios de calidad es

15



indispensable contar con un modelo creado especificamente para las condiciones del pais,

tomando en cuenta los objetivos estratégicos y el grado de madurez de las instituciones.

1.6. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Para determinar la metodologia de investigacion empleada, en esta seccion se exponen los
pasos recorridos para desarrollarla, asi como las técnicas utilizadas para recoger y analizar

la informacion.

1.6.1. Marco metodologico

Este tema de investigacion supone realizar el esfuerzo de una investigacion descriptiva, la
cual permitira, en base a la recoleccién y analisis de datos, desarrollar una imagen clara del
fendmeno, a partir de caracteristicas primordiales y, ademas, predecir e identificar las
relaciones entre las variables, correspondencias esenciales para determinar un modelo de

gestion de excelencia para la calidad enfocada en la administracién pablica ecuatoriana.

En base a la investigacion descriptiva, y bajo el supuesto de la hipdtesis propuesta, se
resume la informacion para un analisis de los resultados obtenidos, para el periodo de
tiempo determinado, asi como proponer la implementacion de un modelo de excelencia en

las instituciones de la Funcion Ejecutiva.

Para determinar un modelo de gestion de la calidad, tomando esta metodologia como base
se midieron las variables que lo determinan y que se derivan del mismo, para lo cual se
especificaron sus propiedades y componentes mas importantes. En base a la investigacion
descriptiva y sistematica, y bajo el mismo supuesto de la hipotesis propuesta, se resumié y
analizo la informacidn para lograr realizar una evaluacion de los resultados obtenidos, asi
como proponer la implementacion de un modelo de excelencia para la administracion

publica ecuatoriana.

1.6.2. Métodos y técnicas

Se utilizé el método inductivo, el cual permitié estudiar los fendmenos o problemas desde
las partes hacia el todo; es decir, se analizd la normativa, estdndares, programas,
experiencias internacionales y nacionales exitosas respecto a los modelos de gestion de la

excelencia, para poder llegar a un concepto aplicable al Ecuador, aterrizar a una realidad
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propia, tener una propuesta que sirva como mecanismo constitutivo para gestionar servicios
de calidad. Por otro lado, se realizaron entrevistas a expertos en temas de calidad y
profesionales que se desenvuelven el sector publico y privado, con el propésito de recoger
su opinién acerca de la definicion de estandares de calidad y aplicacién de modelos de

excelencia.

1.6.3. Fuentes
La investigacion se realizd en documentos publicos, proyectos y programas del sector
publico y organismos internacionales, asi como en bibliografia proveniente de las entidades

que han establecido modelos de excelencia o calidad total.

Como fuentes secundarias se utilizaron publicaciones, estadisticas y articulos pertinentes,
respaldados por instituciones representativas. Como herramientas para obtener informacion
adicional se recurrio a la Internet, libros de investigacion, observaciones de los organismos
de control y demas instituciones nacionales e internacionales con pertinencia en temas
estadisticos macroecondmicos, temas de gestion de la calidad total, modelos y premios de

excelencia entre otros.

1.6.4. Procedimiento metodologico
En el primer capitulo se exponen temas relacionados a los fundamentos de esta
investigacion: el problema, los objetivos, la hipdtesis, la metodologia y la fundamentacion

teorica, ya explicados.

En el segundo capitulo, sobre fundamentacion tedrica, se realiza una recopilacion
bibliografica de autores e instituciones relacionadas con la calidad, la historia e
importancia de la misma, tomando en cuenta que la calidad ha sido objeto de reflexién y ha
estado presente en todas las manifestaciones de la obra del ser humano. El control de la
calidad, tal como se lo conoce en la actualidad, tuvo su origen en el sistema de factorias que
se desarrollo a partir de la Revolucion Industrial. Se analiza el desarrollo y evolucion del
término, hacia el aseguramiento de la calidad, luego el control estadistico de la calidad
hasta llegar al concepto de calidad total. Adicionalmente se mencionan a los principales
gurus de la calidad y sus ideas (resumidas de manera didactica) de autores como Deming,

Juran, Ishikawa, Shigeo Shingo y Taguchi, entre otros.
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El andlisis de la evolucion conceptual es necesario y se lo hace desde varias perspectivas
tedricas. Adicionalmente se explica la tematica de la excelencia en el desempefio, tomando
en cuenta que el concepto de calidad ha evolucionado hacia el de excelencia, el mismo que
alinea e integra las actividades de negocios y da como resultado la entrega de valor, en
constante mejora, a los clientes y accionistas, y contribuye a la efectividad global y a la

sostenibilidad organizacional.

En este mismo orden de ideas, se hace un andlisis investigativo completo sobre los
conceptos y definiciones de calidad, desde su sentido lato hasta los mas complicados, y que
dependen de cada perspectiva; por ejemplo, la perspectiva del usuario como valor
axiologico, con base en el bien o en el servicio, desde la perspectiva de utilidad, desde la
perspectiva del disefio. Se realiza una distincion conceptual entre la calidad del servicio y la
calidad de los bienes. Por otro lado, se aborda el tema de la calidad total y la administracion

de la calidad total, para profundizar en sus principios.

La calidad en el sector publico se la aborda desde distintas aristas, con una visién ecléctica
que permite comprender la importancia de implementar sistemas de calidad para las
organizaciones de la administracion publica, con énfasis en los procesos y servicios
publicos. Por lo tanto, fue necesario dedicar algunas paginas para abordar asuntos propios
de la administracion o gestién publica, y de las nuevas tendencias sobre la misma que la

acercan a las mejores practicas aplicadas en los sectores privados de la economia.

En el capitulo tercero se abordan y analizan en profundidad los Premios a la Excelencia y
los Marcos de Referencia, mas conocidos como los Modelos de Referencia en la
administracion de la Calidad Total, para lo que se utiliza una vision sistémica, considerando
un conjunto de elementos que interactan y se retroalimentan entre si para lograr un

objetivo comun. También se analiza la Norma ISO 9000 y su familia de normas.

Adicionalmente se analizan los modelos de excelencia de gestion por la calidad total que
promueven los premios de calidad, los que se han convertido en herramientas que permiten
acelerar el proceso de cambio cultural en las organizaciones y constituyen una guia para el
mejoramiento continuo de las organizaciones. Se realiza un recorrido desde el Premio

Deming, se profundiza en Malcolm Baldrige, Modelo EFQM, Modelo CAF y Modelo
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Iberoamericano, sefialando su historia, sus criterios de evaluacién, sefialando que para el
caso ecuatoriano se usara de manera primordial el Modelo CAF. En este capitulo se puede
evidenciar la compatibilidad y similitud de todos estos esquemas.

El capitulo cuarto tiene una relevancia esencial, puesto que se realiza un analisis
situacional del Ecuador, como pais y como Estado, entendido éste como la administracion
publica del poder Ejecutivo. En base a los preceptos de la nueva gerencia publica, en la
actualidad los ciudadanos deben ser vistos como los clientes de la accion real del Estado,
por lo que éste debe vigilar que a través de la administracion publica se les proporcione
programas, politicas, y servicios publicos de alta calidad, entendida como la diferencia
positiva entre la percepcion de los servicios recibidos y la expectativa previa a su consumo.
Se realiza una referencia a los avances en América Latina y referencias puntuales a la
percepcién ciudadana sobre los Gobiernos. Posteriormente presentamos al Ecuador en
cifras, tanto macroecondémicas como socioeconomicas, con indicadores relevantes, que
permiten situar al pais en una perspectiva global de su situacion; se evidencia una mejora
en indices de inflacién, PIB, tasas de desempleo, indicadores sociales de salud y educacion
y crecimiento econdémico, una estabilizacion de la economia en el periodo comprendido

entre el afio 2007 y 2014 en comparacion con afos anteriores.

El estudio que se realiza sobre indicadores del sector publico se basa en la proforma
presupuestaria anual y en la programacion presupuestaria cuatrianual, con énfasis en los
afios 2013 y 2014. Posteriormente se realiza una comparacion entre los proyectos del afio
2006, tanto devengados como presupuestados, y por sectores del sector publico, en lo
social, desarrollo, produccion, talento humano, etc. Adicionalmente se revisan los montos
de contratacion publica y la evolucion del Presupuesto General del Estado, tanto en gasto
corriente como en Inversion. Cuando se realizd un desglose de los rubros del gasto
corriente desde el afio 2007 hasta el 2013 se evidencio un crecimiento en el gasto publico,
sobre todo en rubros como sueldos y salarios y en la adquisicion de bienes y servicios, que
multiplicaron su monto. Se pone especial atencidn a los gastos realizados en consultorias y
estudios, para tener una idea de la optimizacion del uso de los recursos publicos. Sobre la
percepcién de los servicios publicos por parte de los ciudadanos existe un interesante
analisis en base a una encuesta nacional realizada por el Instituto Nacional de Estadisticas y

19



Censos, que ha servido para tener una idea de la percepcion ciudadana sobre la actuacion de
la administracion publica en determinados sectores. Finalmente se presentan reflexiones

sobre los datos expuestos en este capitulo.

En el capitulo quinto se trabaja la idea de ir hacia un modelo de excelencia para las
entidades de la Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la Funcion
Ejecutiva; como primer punto se describe y define lo que significa esta parte del Estado. En
base a un anélisis de Derecho Constitucional y de Derecho Administrativo se limita el
alcance de las competencias de la Funcién Ejecutiva; esto es importante puesto que permite
delimitar el campo de accion. Adicionalmente se realiza una aproximacion al Plan Nacional
para el Buen Vivir, especificamente a lo relacionado con los objetivos y estrategias que
buscan mejorar la calidad en la prestacion de servicios publicos con el fin ultimo de

mejorar la calidad de vida de los ciudadanos.

Posteriormente se realiza un estudio del marco normativo de la calidad, enfocado solamente
en la Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la Funcion Ejecutiva
(APCIDFE), partiendo de la Constitucion, las leyes relacionadas, decretos ejecutivos y
acuerdos ministeriales y la Carta Iberoamericana de la Calidad. En este mismo orden de
ideas, se realiza una profundizacion sobre el camino hacia la excelencia en los servicios que
prestan las instituciones que pertenecen a la APCIDFE. En este sentido, se profundiza en
los grandes esfuerzos como el Modelo de Reestructuracion y Gobierno por Resultados, asi

como se mencionan las principales iniciativas que se han realizado a nivel de APCIDFE.

En la parte medular se desarrolla el modelo de implementacion para la excelencia en las
instituciones de la APCIDFE, siguiente los principios y metodologia del Modelo CAF; en
este sentido es importante la explicacion que sobre el modelo de implementacion se realizo
a lo largo de este capitulo, para lo que se consideraron los factores criticos de éxito, el
talento humano requerido, los actores responsables, el modelo de interaccion del Talento
Humano, los materiales e instrumentos necesarios para el modelo de excelencia, esquema
para el levantamiento estratégico de informacion de encuestas de percepcién ciudadana, las
acciones, el proceso de aplicacion de la autoevaluacion en base al modelo CAF, el esquema
de implementacion y puesta en marcha del Modelo de Excelencia CAF, el plan de accién

de mejora, la certificacion y premio a la excelencia en base al borrador de la Norma
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Técnica de Certificacion de la Calidad del Servicio en base a los niveles de madurez
institucionales. Finalmente se realiza un recuento sobre los componentes del esquema de
intervencion para la linea base, en relacion a los criterios de evaluacién y los avances que
ha hecho la APCIDFE.

Para terminar se exponen las conclusiones mas relevantes del trabajo investigativo, y se

presentan recomendaciones especificas sobre los puntos tratados.
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2. FUNDAMENTACION TEORICA

2.1. LA CONCEPTUALIZACION DE LA CALIDAD

Tal como lo manifiestan James Evans y William Lindsay (2008), “El bienestar econémico
y la supervivencia de empresas y naciones dependen de la calidad de los bienes y servicios
que producen, lo cual depende fundamentalmente de la calidad de la fuerza de trabajo y las
practicas administrativas que definen la organizacion” (p. 1). Estas palabras no pueden ser
mas ciertas en una economia globalizada, en un mundo interconectado por tecnologias de la
comunicacion e informacion que aceleran las relaciones comerciales, asi como las
relaciones entre las distintas entidades, ya sean publicas o privadas, con el cliente y demas
personas interesadas, conocidas como stakeholders. Un hecho inevitable es que en esta
época, casi en cualquier parte del mundo, incluido Ecuador, la clave del éxito reside en ser
competitivo, entendido como el éxito de la sociedad en la consecucion de los
“satisfactores” materiales y emocionales que le faciliten el vivir con calidad (Cantd
Delgado, 2011).

2.1.1. Historia e importancia de la calidad

La calidad no es un concepto nuevo en los negocios modernos. La calidad ha sido objeto de
reflexion y ha estado presente en todas las manifestaciones de la obra del ser humano,
inclusive en el Codigo de Hammurabi se hablaba ya de calidad. La bdsqueda de perfeccion
por parte del ser humano es incesante, por lo tanto, con la complejidad que ha adoptado el
mundo actual, la calidad ha dejado de ser un problema exclusivamente técnico, relacionado
a productos industriales, sino que se ha convertido en un fundamento clave de la estrategia

empresarial, y mas aun de la estrategia estatal frente a los ciudadanos.

El control de calidad, tal como lo conocemos hoy en dia, tuvo su origen en el sistema de
factorias que se desarroll6 a partir de la Revolucion Industrial. Los metodos de fabricacion

en aquellos tiempos eran rudimentarios, los productos se elaboraban a partir de materiales
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no estandar, con métodos tampoco estandar. Las Unicas formas de control de la calidad eran
las medidas de inspeccién de peso y dimensién, y en algunos casos de pureza. La forma
mas comun de control de la calidad era la inspeccion que realizaba el comprador, con apego
a la regla caveat emptor del derecho consuetudinario. Taylor es uno de los precursores de

los conceptos de la calidad moderna (George, 1972).

En sentido general, el aseguramiento de la calidad se refiere a cualquier actividad planeada
y sistematica dirigida a proveer a los clientes productos, ya sean bienes o servicios, de
calidad apropiada, junto con la confianza de que los productos satisfacen los requerimientos
de los clientes. A principios de la década de 1900, Henry Ford padre establecié muchas de
las bases que ahora conocemos como “practicas de calidad total”. Lo paraddjico de este
descubrimiento es que sucedid en el afio de 1982 en una visita que los ejecutivos de Ford
Motor Company realizaran a Japon. Precisamente el libro escrito por Ford y por Crowther,
en 1926, habia sido traducido al japonés y convertido en una especie de biblia industrial en

ese pais (Evans & Lindsay, 2008).

Més importante fue la contribucion de Bell System, cuando credé un departamento de
inspeccion, a principios de la década de 1900 en su filial Western Electric Company . Los
pioneros del aseguramiento de la calidad (Walter Shewhart, Harold Dodge, George Evans y
otros como Joseph Juran y W. Edwards Deming) eran miembros de este grupo. Estos
pioneros no solamente acufiaron la terminologia “aseguramiento de la calidad” sino que
ademas crearon numerosas técnicas para mejorar la calidad. Desde ese punto la calidad
pasd a convertirse en una categoria técnica por si misma. Fue este grupo quien introdujo la
era del control estadistico de la calidad (statistical quality control, SQC). Estas practicas y
metodologias serian acogidas por la industrial militar de los Estados Unidos en épocas de la
Segunda Guerra Mundial. De esta manera el control estadistico se tradujo en tablas
denominadas MIL-STD, es decir military standard, que aln se usan en la actualidad (Evans
& Lindsay, 2008).

La Segunda Guerra Mundial marca un hito importantisimo en la historia del concepto de la
calidad. Dos actores importantes en la economia mundial juegan un rol importante, por un
lado los Estados Unidos y por otro Japon, que paradojicamente estuvieron en bandos

contrarios y corrieron suertes distintas en sus afanes bélicos. En todo caso, la calidad de los

23



productos de uso civil en los Estados Unidos de América declind ostensiblemente, a medida
que los fabricantes trataron de satisfacer a la demanda de los bienes no militares que habian
dejado de producirse durante la conflagracion, tuvieron que generarse nuevas metodologias

para el control de la calidad (Omachonu & Ross, 1995).

Asimismo, durante esta época dos asesores estadounidenses, Joseph Juran y W. Edwards
Deming, presentaron a los japoneses las técnicas de control estadistico de la calidad para
ayudarlos en sus esfuerzos de reconstruccion. Una parte importante de su actividad
educativa se enfocaba en la alta direccion y no solamente en los especialistas de la calidad.
Con apoyo de varios directivos, los japoneses lograron integrar la calidad en sus
organizaciones y desarrollaron una cultura de mejora continua, que se conoce como kaizen.
En el afio de 1951 la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) instituyo el
Premio Deming para premiar a las personas y empresas que cumplen con los estrictos

criterios para la practica de la administracion de calidad (Evans & Lindsay, 2008).

2.1.1.1. Los “gurus” de la calidad

En Estados Unidos, los principales autores y precursores de los conceptos modernos de
calidad total fueron W. Edwards Deming y Joseph Juran, y mas recientemente Mikel Harry,
creador de la popular metodologia Seis Sigma. En Japdn, Kaoru Ishikawa, Shigeo Shingo y
Genichi Taguchi son los mas importantes autores de una enorme lista que han enriquecido
el tema (Cantu Delgado, 2011).

A Deming, quien es quiza el mas conocido de los “precursores”, se le acredita haber
popularizado en Japon el control de la calidad en los albores de 1950; es el padre del
mundialmente famoso Premio Deming a la Calidad. Su influencia llegd a los Estados
Unidos en la década de 1980 (Omachonu & Ross, 1995). En 1980 la NBC televiso el
programa especial titulado “Si Japon puede... ¢por qué nosotros no?” El programa visto
por mucha gente revelaba el papel clave de Deming en el desarrollo de la calidad de los
productos japoneses, y muy pronto su hombre se volvié muy popular entre los directivos.
Aungue Deming ayudd a transformar la industria japonesa tres décadas antes, no fue sino
hasta después del programa de television que las compafiias estadounidenses pidieron su
ayuda (Evans & Lindsay, 2008).
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Entre los aportes mas relevantes, Deming define la calidad como “cero defectos, cero
variaciones” (Omachonu & Ross, 1995, pag. 7), para lo cual se basa en el control
estadistico de procesos como la técnica esencial para la resolucion de problemas. Deming
se enfoca en el mejoramiento del proceso, considerando que la causa de las variaciones en
el proceso depende del sistema més que del trabajador. En este sentido, se postulan catorce

puntos esenciales para la administracion, que podemos resumir de la siguiente manera:

Crear un plan que permita concordancia de propositos.

Adoptar una nueva filosofia de calidad.

Acabar con la dependencia de la inspeccion en masa.

Poner fin a la practica de elegir proveedores con el Gnico criterio del precio
Detectar los problemas y trabajar en la mejora continuamente.

Adoptar métodos modernos de capacitacion en el trabajo.

N o a » w bdh e

Cambiar el enroque centrado en las cifras de produccion (cantidad) por uno

enfoque en la calidad.

©

Desechar el miedo.
9. Derribar barreras que separan los distintos departamentos dentro de la
organizacion.
10. No exigir productividad si no se proveen los medios para obtenerla.
11. Eliminar lo obligacion de cuotas numéricas en la produccion.
12. Eliminar las barreras que erosionan el orgullo del trabajador sobre su propio
trabajo.
13. Implementar sistemas de capacitacion y formacion vigorosos.
14. Crear una cultura de alta direccion que haga enfasis todos los dias en los 13
puntos anteriores (Omachonu & Ross, 1995).
Por su parte Juran, que también fue invitado a Japdn en el afio de 1954 por la Union de
Cientificos e Ingenieros Japoneses, expuso las ideas de la calidad como una
responsabilidad de la gerencia, y la necesidad de establecer metas. Por otro lado, Juran
define la calidad como la adecuacion para el uso en términos de disefio, conformacion,

disponibilidad, seguridad y uso practico, por lo que se incorpora una perspectiva del cliente
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(Juran, 1951). A diferencia de Deming, Juran enfoca su atencion en la administracion vista
desde la gerencia, y en métodos técnicos. De la misma forma definié 10 pasos para mejorar

la calidad, que pueden ser resumidos de la siguiente manera:

Concienciar en cuanto a las oportunidades de mejorar.
Establecer metas de mejoramiento.

Organizarse para alcanzar esas metas.

Impartir capacitacion.

Implementar proyectos para la resolucion de problemas.
Comunicar los progresos.

Reconocer la labor de cada persona.

Informar los resultados.

© 0o N o g bk~ w DN PE

Llevar un recuento del proceso.

[EEN
o

. Mantener el impetu haciendo que el mejoramiento anual sea parte integral de
los sistemas y procesos habituales de la compafiia.

De la misma forma que Juran y Deming, Armand Feigenbaum gand popularidad por su

trabajo con los japoneses, sin embargo su enfoque se centrd en el control de la calidad total,

que bien podria ser el precursor del concepto de administracion de la calidad total, que se

usa en la actualidad.

Philip Crosby, autor del libro Quality is Free (La calidad es gratuita), alcanzé popularidad a
través de la Escuela Superior de la Calidad en Winter Park, Florida, fundada por él. Uno de
sus sefialamientos mas célebres radica en la pérdida de casi el 20% de los ingresos de las
empresas por cuestiones de mala calidad. Crosby define a la calidad como el fiel
cumplimiento de los requisitos. Sefiala ademas que el sistema adecuado para lograr la
calidad se basa en la prevencion, no en la evaluacion. La norma de desempefio consiste en
reducir a cero los defectos y no solamente lograr una buena aproximacién. La medicién de
la calidad es el precio que se paga por las discrepancias en relacién con los requisitos y no

un medio por obtener indices utiles (Crosby, 1997).

Al igual que Deming, Crosby plantea sus catorce puntos para la buena administracion, que

pueden ser resumidos de la siguiente manera:
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Compromiso de la gerencia para lograr la calidad.
Equipo para el mejoramiento de la calidad.
Medicion de la calidad.

M w0 D e

Costo de la calidad, se deben determinar las areas en donde se puede mejorar
para ahorrar costos.

Conciencia de la calidad en toda la organizacion.

Acciones correctivas de acuerdo con los resultados de los puntos 3 y 4.
Planificacion para lograr la meta de cero defectos.

Capacitacion del supervisor.

© ®©®© N o O

El dia de cero defectos. Lo que implica designar un dia especifico para anunciar
a la organizacion que la compafiia ha adoptado una nueva norma.
10. Establecimiento de metas de mejoramiento, cada individuo debe hacerlo.
11. Eliminacion de las causa de error.
12. Reconocimiento publico de las personas que alcancen las metas de calidad o que
tengan un desempefio sobresaliente.
13. Consejos o grupos de calidad que permiten compartir experiencia, problemas e
ideas.
14. Hagalo todo otra vez, quiere decir repetir los pasos del 1 al 13 (Omachonu &
Ross, 1995).
No podiamos dejar de mencionar a Mikel Harris. Desde que la metodologia Six Sigma se
difundio a finales de la década de 1990, el término se ha convertido en una manera de
referirse a los procesos que buscan niveles casi perfectos de calidad. Este personaje
introdujo algunos procedimientos como el DMAIC y DMADV, el primero se traduce en:
definir, medir, analizar, mejorar (improve) y controlar; éste tiene mas bien una connotacion
econémica. El segundo se traduce en definir, medir, analizar, disefiar y verificar; éste tiene

una connotacion de desarrollar nuevos productos o procesos (Cantu Delgado, 2011).

Mencion importante debe recibir Kaoru Ishikawa; su vision se apoya en el control y el

aseguramiento de la calidad; se pueden resumir algunas de sus ideas de la siguiente manera:

1. En cualquier industria controlar la calidad es hacer lo que se debe.
2. Un control de calidad que no demuestra resultados no es control de calidad.
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3. La capacitacion es un factor esencial del que no se puede prescindir.
4. Para poner en practica la administracion de la calidad total es necesario capacitar
a todo el personal, sin excepcion.
5. El control de calidad revela lo mejor de cada empleado.
6. Para alentar el estudio de la calidad se deben generar circulos de control de la
calidad como parte del TQM.
7. Existen muchas diferencias entre las actividades del control de calidad japonés y
el de los Estados Unidos, tanto a nivel administrativo como a nivel sociocultural
(Cantd Delgado, 2011).
Otro personaje Japonés que dejo su huella indeleble en el &mbito de la calidad es Shigeo
Shingo, este autor mas conocido por su aporte al area de la optimizacion de la produccion
mas que a la calidad total. Su argumento principal radica en que una de las principales
barreras para optimizar la produccion es la existencia de problemas de calidad. Su método
SMED (cambio rapido de instrumental) funcionard Optimamente si se cuenta con un
proceso de cero defectos; en este punto Shingo propone la creacién del sistema poka yoke,
que traducido significa a prueba de errores. A manera de sintesis se puede decir que el
sistema poka yoke sirve para detectar problemas y eliminarlos inmediatamente, por lo que
es indispensable la inspeccién de la fuente. De la misma manera, se implementé el sistema
de chequeos sucesivos, que consiste en que un operario revisa la calidad del producto que
pasa un proceso anterior y asi sucesivamente. Finalmente, los sistemas de gestion de
calidad, segin Shingo, consisten en que todo el personal de la organizacion esté

involucrado (Cantu Delgado, 2011).

Finalmente, otro de los precursores de la calidad, proveniente de Japon, Genichi Taguchi,
propuso efectivas metodologias para reducir la variabilidad y el incremento en la habilidad
de los procesos productivos, teniendo como resultado la disminucion de articulos

defectuosos. Taguchi introdujo sus ideas en los siguientes conceptos:

1. Funcion de pérdida, en la que cuanto mayor sea la variacion de una
especificacion respecto al valor nominal, la pérdida monetaria crece

exponencialmente y al final ese costo es transferido al consumidor.
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2. Mejora continua, tanto del proceso productivo como la reduccion de
variabilidad.

Variabilidad, misma que también puede cuantificarse en términos monetarios.
Disefio del “producto, en esta etapa se genera la calidad.

Optimizacion del disefio del producto.

Optimizacion del disefio del proceso.

N o g b~ w

Ingenieria de calidad, definida en linea y fuera de linea; la primera se centra en
las actividades de manufactura, el control y correccion de procesos, la segunda

se encarga de optimizar el disefio de los productos (Cantu Delgado, 2011).

Como se ha podido observar, todos estos grandes personajes coinciden en que la
administracion y el sistema son la causa de la mala calidad, no los trabajadores. Existen
varios temas en comun, a pesar de las obvias diferencias de sus planteamientos. Por
ejemplo, se considera que la calidad es lo primero y los calendarios de trabajo son
secundarios. Un programa de calidad requiere el esfuerzo y un compromiso a largo plazo
de toda la organizacion, ademas de una importante inversion en capacitacion. Otro punto
esencial es el compromiso de la alta gerencia para generar un cambio en la cultura

organizativa.

Los aportes de estos precursores han sido determinantes en el desarrollo de una cultura de
calidad corporativa. Existen, definitivamente, muchos aportes de otros expertos, de distintas
nacionalidades y en distintos momentos, sin embargo, no se podia dejar de mencionar a los
mas relevantes, cuya influencia se ve reflejada en el actual desenvolvimiento de la
administracion de la calidad, no solamente en el campo de la manufactura sino de los

servicios.

2.1.1.2. Evolucién conceptual

Como se pudo observar en las secciones anteriores, aunque inicialmente las iniciativas para
la calidad se enfocaban en reducir defectos y errores en los productos y servicios mediante
el uso de la medicion, métodos estadisticos y otras metodologias para resolver problemas,
las organizaciones comprendieron que no es posible lograr mejoras duraderas sin una

atencion significativa hacia la calidad de las practicas administrativas del dia a dia. “En
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otras palabras, reconocieron que “la calidad de la administracion” es tan importante como

la “administracion de la calidad” (Evans & Lindsay, 2008, pag. 10).

En este orden de ideas, se produce entonces el cambio conceptual hacia la “administracion
de la calidad”, y poco a poco las organizaciones empezaron a integrar principios de calidad
en sus sistemas administrativos y se popularizé la idea de una gestion o administracion de
la calidad total o TQM (Total Quality Mananagement), por sus siglas en inglés. Esto
implica pasar de una disciplina técnica estrecha basada en la ingenieria o la produccién a
una en la que cada aspecto de una organizacion era importante y, por lo tanto, el rol de la
administracion de empresas se convierte en el eje articulador de todas las tecnicas o
metodologias que puedan ser utilizadas con el afan de brindar calidad, no solamente como

un producto final, sino en cada proceso.

Ahora bien, a pesar de toda la retérica y la fama que obtuvo en su momento la TQM,
muchas organizaciones fracasaron, lo que se tradujo en resultados decepcionantes y en
severas criticas de todos los expertos y el medio empresarial, sobre todo en los Estados
Unidos. Pero es preciso entender que aunque las iniciativas de calidad pueden llevar al
éxito en los negocios no pueden garantizarlo, y, por lo tanto, no se puede caer en la falacia
de inferir que los fracasos en los negocios o las caidas repentinas en los precios de las
acciones son el resultado de una mala calidad (Evans & Lindsay, 2008). Existen muchos

otros factores y la relacion de causalidad debera ser analizada caso por caso.

2.1.1.2.1. Excelencia en el desempefio

Es innegable que el TQM cambio la forma de pensar de las organizaciones acerca de los
clientes, recursos humanos y procesos de manufactura y servicios. El rol de todos los
procesos y personas involucrados en una organizacion es fundamental para garantizar la
calidad. El concepto de calidad ha evolucionado hacia el concepto de excelencia en el
desempefio mismo, que “alinea e integra las actividades de negocios, da como resultado la
entrega de valor en constante mejoria a los clientes y accionistas y contribuye a la
efectividad global y la sostenibilidad organizacional” (Evans & Lindsay, 2008, pag. 11).
Posteriormente analizaremos los distintos premios a la calidad, como el Malcolm Baldrige,
EFQM, CAF, Modelo Iberoamericano de Excelencia, entre otros, que proveen marcos de

trabajo para organizaciones que desean lograr altos niveles de excelencia en el desempefio.

30



Adicionalmente, ha tenido bastante acogida el concepto de Six Sigma, como un método
enfocado al cliente y orientado a los resultados para el mejoramiento de los negocios. El
Six Sigma integra diversas herramientas y técnicas de calidad que han sido aprobadas y

validadas durante afos.

El mercado global y la competencia nacional e internacional han logrado que las
organizaciones en todo el mundo entiendan que su supervivencia depende de la alta calidad
(Silverman & Propst, febrero 1999). La verdadera calidad requiere persistencia, disciplina 'y
liderazgo firme comprometido con la excelencia. En el afio 2005 la ASQ (American Society
of Quality) identifico seis fuerzas clave que influiran el futuro de la calidad, las que se

resumen a continuacion (Phillips-Donaldson, enero 2006):

1. Globalizacion.- Las organizaciones estaran fuertemente influenciadas por las
tecnologias de la informacion y comunicacion, esto genera nuevas estructuras de
comercio y cooperacion.

2. Innovacion, creatividad y cambio.- La calidad e innovacion del disefio se ha
convertido cada vez mas en un factor que genera tasas de cambio inmediatas, asi
como sofisticacion del cliente.

3. Subcontratacion.- El trabajo cada vez se vuelve independiente del lugar y del
espacio, por lo tanto, la calidad se extendera de modo creciente a las redes de
proveedores globales.

4. Sofisticacion del consumidor.- Las altas expectativas de los consumidores
actuales contindan en crecimiento. La calidad es necesaria pero ya no es
suficiente.

5. Creacion de valor.- Determinar la proposicion de valor de cualquier producto,
servicio o negocio requerira la claridad y definicion desde el punto de vista del
accionista. El valor incluye sostenibilidad, resultados sociales, ambientales y
financieros y eliminacion de desechos.

6. Cambios en la calidad.- La calidad debe evolucionar desde un modelo de
proceso a un método de sistema.

Como se puede observar, un punto importante a tomarse en cuenta es la perspectiva

sistémica de la calidad. Efectivamente lo que ha sucedido es que los sistemas de
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administracion se integran cada vez mas, por ejemplo la calidad, el ambiente, la seguridad y
la salud. Actualmente se estd enfocando también en la calidad de disefio que toma una

funcion estratégica en el mundo de los negocios.

2.1.2. Concepto y definicion de calidad

De conformidad a la definicion del Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola
(DRAE) la palabra calidad proviene del latin qualitas y se define como la “propiedad o
conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor” (RAE, 2001).
Pero esta definiciébn no abarca lo que en nuestro estudio entendemos por calidad. La
calidad, definitivamente, es un término dificil de conceptualizar o definir, ya que se
mantiene en constante evolucion y, por lo tanto, las definiciones se circunscriben al

contexto temporal y espacial en el que se desarrollo.

La calidad puede ser un concepto confuso puesto que las personas tendemos a considerar la
calidad en consideracién a diversos criterios, que en muchas ocasiones tienen su asidero en
sus funciones individuales dentro de la cadena de valor de produccion-comercializacion
(Evans & Lindsay, 2008). Es preciso sefialar que ni escritores, ni asesores, ni profesionales
de los negocios concuerdan en una definicién®. Esto implica que también se deberan

entender las perspectivas desde las cuales se ve la calidad.

Por los motivos sefialados, una manera interesante de definir la palabra calidad implica
entender sus diferentes definiciones, que van desde la calidad en general hasta el control de
calidad, el control estadistico de calidad, el control total de calidad, el aseguramiento de la
calidad, la administracion por calidad total, la calidad Seis Sigma, etc. (Cantu Delgado,
2011).

! En un estudio realizado en 86 empresas del este de Estados Unidos, a las que se les pidié definir la calidad,
se obtuvieron numerosas respuestas que incluian las siguientes: perfeccidn, consistencia, eliminacion de
desperdicios, velocidad de entrega, observancia de las politicas y procedimientos, proveer un producto bueno
y (til, hacerlo bien la primera vez, complacer o satisfacer a los clientes, servicio o satisfaccion total para el
cliente, etc. (Tamimi & Sebastianelli, 1996)
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2.1.2.1. Perspectivas sobre el concepto

2.1.2.1.1. La calidad desde la perspectiva del usuario

Desde el punto de vista del consumidor o usuario se puede decir que la calidad abarca todas
las cualidades con que cuenta un producto o un servicio, para ser de utilidad a quien los
emplea; es decir, un producto o servicio es de calidad cuando sus caracteristicas tangibles e
intangibles pueden satisfacer las necesidades de los consumidores. Por ejemplo, entre estas
caracteristicas se pueden mencionar sus funciones operativas, tales como la velocidad,
capacidad, etc.; el precio y la economia de uso, la durabilidad, seguridad, facilidad y
adecuacion de uso, su facilidad de manufacturar y de mantener en condiciones operativas,
facil de desechar, etc. (Cantu Delgado, 2011).

Desde esta perspectiva del usuario, la calidad se determina de acuerdo con lo que el cliente
quiere o desea. Es l6gico que las personas deseen o0 necesiten cosas distintas, por lo tanto,
existirian distintas normas de calidad. Se puede concluir que, desde este punto de vista, la
calidad se define como la adecuacion al uso, o cuén bien desempefia su funcion el producto
o0 servicio (Evans & Lindsay, 2008). Por ejemplo, tanto un automovil Mercedes-Benz como
un jeep Toyota se adaptan a un uso, pero cubren distintas necesidades de diferentes grupos
de clientes, un uso urbano el primero, el Gltimo un uso off-road. En este sentido la
perspectiva de calidad marca una conceptualizacién distinta para cada caso, dependiendo
del uso que se le otorgue al bien y dadas las circunstancias de lo que el usuario o

consumidor busca.

2.1.2.1.2. La calidad como valor axiologico

La calidad puede ser vista como un valor, desde el punto de vista axioldgico: los
consumidores utilizan con frecuencia a la calidad como sinénimo de superioridad o
excelencia. Por tanto, se suele decir que es un producto o servicio de calidad para referirse a
la bondad que tiene ese determinado bien o servicio. A este punto de vista se le conoce
como la definicién trascendente, es decir, que se eleva o va mas alla de los limites
ordinarios. Por tanto, “la calidad se puede reconocer en forma absoluta y universal, una
marca de normas inflexibles y altos logros” (Garvin, 1993, pag. 25) . Por lo tanto, es dificil
de definir la calidad desde esta perspectiva, sucede algo como que usted la reconoce cuando

la ve.
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Generalmente este concepto de calidad ha llegado a los consumidores mediante camparias
de marketing; por ejemplo, uno supone que una marca especifica de calzado produce bienes
de calidad, o tal marca de automoviles. Por lo tanto, este punto de vista dista mucho de ser
preciso, y consecuentemente no es relevante desde el punto de vista cientifico y académico,
méas alla que debe ser tomado en cuenta debido a la generalizacion de este tipo de

definiciones en la mayoria de personas.

2.1.2.1.3. Desde la perspectiva con base en el bien o servicio

Esta definicion de la calidad depende de una variable medible, especifica y que las
diferencias de la calidad reflejan en la cantidad de algln atributo, como por ejemplo el
numero de cilindros en un motor, el nimero puntos por pulgada en la definicion de una
impresora, etc. (Evans & Lindsay, 2008). Por lo tanto, se suele suponer, de forma errénea,
que la calidad se relaciona con el precio, por ejemplo, y eso resulta caer en una falacia de

atribucion.

2.1.2.1.4. Perspectiva de la utilidad del bien o servicio

Otro enfoque para definir la calidad se centra en la utilidad o satisfaccion con el precio.
Desde este punto de vista, un producto es de calidad cuando es tan util como otros que se
venden a mayor precio, 0 un producto que brinda la misma satisfaccion a un precio
comparable (Evans & Lindsay, 2008). Por ejemplo, en bienes sustitutos, como por ejemplo
computadoras portatiles, existen un sinnimero de modelos y marcas, dentro de las cuales el
rendimiento y utilidad de un modelo especifico puede ser considerado como suficiente y
brinda un mayor grado de satisfaccion a un menor precio que otro. Lo mismo ocurre con
los automdviles, si comparamos un modelo de alta gama de Toyota con uno de fabricacion
europea, como por ejemplo un Peugeot, seguramente por términos de precio y rendimiento

existira una preferencia sobre uno que indique su aparente mejor calidad.

2.1.2.1.5. Perspectiva en base al disefio

Se la puede definir como el conjunto de caracteristicas que satisfacen las necesidades del
consumidor potencial y que favorecen que el producto tenga viabilidad tecnolégica de
fabricacion (Cantu Delgado, 2011). Este enfoque se basa en la manufactura y define a la
calidad como el resultado deseable de la practica de ingenieria y manufactura o la

conformidad con las especificaciones (Evans & Lindsay, 2008).
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Esto implica, por ejemplo, que el sabor de un alimento o bebida sea el mismo en cualquier
lugar del mundo, es algo que Coca-Cola Company define como calidad y que al final
genera la confianza en el consumidor de que lo que obtiene es de iguales caracteristicas en
todas partes. Lo mismo se aplica, por ejemplo, para los servicios, cadenas como The Ritz-
Carlton Hotel Company buscan asegurarse que sus clientes tendran la misma experiencia de

calidad en cualquiera de sus instalaciones alrededor del mundo.

Se puede definir a la calidad, desde el punto de vista de la conformidad, como el conjunto
de caracteristicas dadas a un producto durante su proceso de elaboracion, las cuales deben

ajustarse a lo especificado en su disefio (Cantt Delgado, 2011).

2.1.2.1.6. Perspectiva ecléctica de la calidad

Tal como hemos podido observar, las distintas aristas desde las cuales se puede esgrimir un
concepto de calidad depende de la posicion desde el punto en el que se encuentra la cadena
de valor; es decir, si uno es un disefiador, fabricante, proveedor, distribuidor, consumidor,
etc. Ahora bien, el cliente es la razén de ser de las organizaciones, tanto de bienes como de
servicios, y por lo general la vision del cliente se basa en los principios axioldgicos y en la
utilidad de lo que han decidido consumir. Es por esto que los bienes o servicios deberan
estar disefiados para satisfacer las necesidades del cliente. En este punto la mercadotecnia
juega un rol importante al definir esos niveles de necesidad que el consumidor debera

demostrar a la hora de elegir un producto sobre otro (Evans & Lindsay, 2008).

El fabricante por su lado debera traducir esas necesidades del cliente en especificaciones
detalladas del producto y del proceso. Es decir, existe un fuerte énfasis en el disefio, para lo
que se usan diferentes metodologias y herramientas de ingenieria y aspectos meramente
técnicos. En este punto es esencial equilibrar el desempefio y el costo para cumplir con los

objetivos de mercadotecnia.

De la misma manera, en la parte de manufactura puede ocurrir mucha variacion, a veces los
parametros de las maquinas se desajustan, se comenten errores, etc. En esta fase, la
conformidad con las especificaciones es esencial y es el objetivo principal del control de

calidad.

Por estas razones Evans y Lindsay (2008) sefialan que:
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Debido a que los individuos en las distintas areas de la empresa hablan “idiomas”
diferentes, es necesaria la existencia de distintos puntos de vista acerca de lo que constituye
la calidad en diversos puntos dentro y fuera de una organizacion para crear productos de

verdadera calidad que satisfagan la necesidad del cliente. (pag. 16)

Continuando con este orden de ideas, en un afan de definir de manera integradora, algunas
normas se refieren a la calidad de la siguiente forma: la norma JISZ8101 define al control
de calidad como “un sistema que permite que las caracteristicas de un producto o servicio
satisfagan en forma economica los requerimientos del consumidor”. Por su parte, la norma
ANSIZI1.7-1971 establece “las técnicas operacionales y actividades que sustentan la calidad
de un producto o servicio para satisfacer ciertas necesidades”. Las normas ISO 9000
interpretan a la calidad como “la integracién de las caracteristicas que determinan en qué
grado un producto satisface las necesidades de un consumidor”; el aseguramiento de la
calidad como “el conjunto de las actividades planeadas de manera formal para proporcionar
la debida certeza de que el resultado del proceso productivo tendra los niveles de calidad
requeridos”; y definen al control de calidad como “el conjunto de actividades y técnicas
realizadas con la idea de crear una caracteristica especifica de calidad” (Norma ISO 9000,
2005, pag. 8).

De acuerdo con Juran (2001), de los muchos significados de la palabra calidad, existen dos

vitales:

1. Calidad significa aquellas caracteristicas del producto que se ajustan a las necesidades

del cliente y por tanto le satisfacen. En este sentido la calidad se orienta a los ingresos.

2. Calidad significa ausencia de deficiencias: ausencia de errores que requieran rehacer el
trabajo o que resulten en fallos de operacidn, insatisfaccion del cliente, quejas, etc. En este
sentido se orienta a los costes.

A manera de colofén se puede indicar que en el afio de 1978 el American National
Standards Institute (ANSI) y la American Society for Quality (ASQ) estandarizaron las
definiciones oficinales de la terminologia relacionada con la calidad (ANSI/ASQC, 1978).

Estos grupos definieron a la calidad como la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un
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producto o servicio en que se sustenta su capacidad para satisfacer determinadas

necesidades.

A finales de la década de 1980 se popularizé una sencilla pero efectiva forma de definir a la
calidad, que en la actualidad sigue siendo popular: “La calidad es satisfacer o exceder las
expectativas del cliente” (Evans & Lindsay, 2008, pag. 17).

2.1.2.1.7. Calidad de servicios versus calidad de bienes

Existe una aparente preferencia o interés cuando se habla de calidad de bienes que cuando
se habla de calidad de servicios y es una tendencia global, lo mismo sucede en los Estados
Unidos que en Ecuador. Esta tendencia ocurre a pesar que, en el caso de Estados Unidos,
segun la Oficina de estadisticas laborales de ese pais, solamente el 21% de los empleos del
pais pertenezca al sector de las industrias productoras de bienes (1989). En el Ecuador la
situacion es similar, segun datos del Banco Central del Ecuador, en el afio 2013 el PIB por
actividad econémica tenia el mayor porcentaje (34%) al sector servicios, seguido por la
manufactura y el comercio con 11% cada uno (2014).

En este sentido, si consideramos que por lo menos la mitad de puestos de trabajo se refiere
a areas administrativas o plazas de oficina, como mercadotecnia, finanzas, etc., que no
intervienen directamente en la produccién de bienes, entonces, tomando en cuenta que la
mejora de la calidad depende en su mayor parte de las personas, se puede llegar a la
conclusion de que por lo menos el 90% o mas del potencial de mejoria residen en los
sectores de servicios y en los empleos de ese mismo rubro en las mismas empresas

manufactureras (Omachonu & Ross, 1995).

Si tomamos en cuenta estos y otros motivos, no podemos dejar de preguntarnos si
efectivamente la importancia de la calidad en los servicios tiene una mayor incidencia que
la calidad en los servicios®. Tom Peters autor del libro Search for Excellence (En busca de
la excelencia) reprocha a los fabricantes estadounidenses el hecho de haber permitido que

la calidad se deteriorara, en un insensato afan de imitar a los japoneses y sugiere que la

2 En un estudio realizado por la organizacién Gallup, el 57% de los ejecutivos de compafiias de servicios
considero la calidad del servicio como un factor extremadamente critico (le asigné 10 en la escala de 1 al 10),
mientras que sélo el 50% de los ejecutivos de compafiias industriales le concedi6 la misma importancia a la
calidad del servicio (American Society for Quality Control, 1989).
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mejor estrategia consiste en aprender la leccion de las principales compariias de servicio de
los Estados Unidos de América (Peters, 1991).

Es evidente, que la tarea de definir y controlar la calidad de los servicios resulta mas dificil
en primera instancia que medir y controla la calidad de los bienes. A diferencia de los
bienes, los servicios tienen caracteristicas unicas, por lo que el proceso de administrar la
calidad se vuelve méas complejo, pero no menos importante. Las operaciones de una
compafiia de servicios resultan afectadas por muchos factores, por ejemplo: el
comportamiento de la persona que atiende al cliente, la imagen de la organizacion, la
dificultad de definir un criterio para medir la produccion, entre otros muchos. Otro de los
grandes factores a tomar en cuenta se lleva a cabo en el cara a cara entre el prestador del
servicio y el usuario del mismo, en este punto, si se descubre un defecto ya es demasiado

tarde para remediarlo (Omachonu & Ross, 1995).

2.1.3. La calidad total y la administracion de la calidad total TQM

Como hemos visto en los puntos anteriores, poco a poco las organizaciones fueron
comprendiendo que la calidad no es un tema meramente técnico sino que mas bien es una
disciplina administrativa. Dentro de esta concepcion, la calidad permea todos los aspectos
de una organizacién. En este contexto surge, entonces, el concepto de calidad total (TQ,
Total Quality).

En 1992, los presidentes y directores ejecutivos de nueve corporaciones estadounidenses
importantes, en conjunto con los directivos de las facultades de administracion e ingenieria
de las principales universidades y asesores reconocidos, generaron la siguiente definicién

de calidad total:

La calidad total (TQ) es un sistema administrativo enfocado hacia las personas que intenta
lograr un incremento continuo en la satisfaccion del cliente a un costo real cada vez méas
bajo. La TQ es un enfoque de sistema total (no un area o programa independiente) y parte
integral de una estrategia de alto nivel; funciona de modo horizontal en todas las funciones
y departamentos, comprende a todos los empleados, de arriba abajo y se extiende hacia
atrds y hacia delante para incluir la cadena de proveedores y la cadena de clientes. La TQ
destaca el aprendizaje y la adaptacion al cambio continuo como las claves para el éxito de la

organizacion.
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La base de la calidad total es filosdfica: el método cientifico. La TQ incluye sistemas,
métodos y herramientas. Los sistemas permiten cambiar; la filosofia permanece igual. La
TQ se fundamenta en valores que resaltan la dignidad del individuo y el poder de accién en
la comunidad. (Procter & Gamble, 1992, pég. 25)

Procter & Gamble utiliza actualmente una definicion bastante concreta: la calidad total es el
esfuerzo de mejora firme y continuo de todos en una organizacion para entender, satisfacer

y exceder las expectativas de los clientes (Evans & Lindsay, 2008).

La TQ se base en algunas ideas, por un lado, implica pensar la calidad en términos de todas
las funciones de la empresa, tal como lo indica la definicién sefialada supra; por otro lado,
se trata de un proceso de inicio a fin donde se integran las funciones relacionadas entre si
en todos los niveles. Es importante notar que este enfoque permite entender por quée las
interacciones individuales de los subsistemas al implementarse la calidad total logran una
eficacia general del sistema que es mayor que la suma de las aportaciones individuales
(Omachonu & Ross, 1995).

La TQM (Total Quality Management) es el resultado de la busqueda de nuevos paradigmas
en un mundo competitivo que tiene la meta de descubrir nuevas oportunidades de negocio.
Es un asunto de supervivencia; por lo tanto, la mejora continua se vuelve una necesidad. La

administracion por calidad total es una excelente opcion para este fin.

La TQM es un concepto de tipo filoséfico, como se indic6 en la definicion que se coloca
parrafos antes, es un concepto cultural y no un conjunto de procedimientos que se pueden
instalar con facilidad en una organizacion; por ejemplo en un programa de computadora.
Tal como lo indica Cantu (2001), la TQM es un sistema basado en el enfoque total de
sistemas, que permite a una organizacion desarrollar una cultura de mejoramiento continuo
para cumplir su mision. Esta debe aplicarse en todas las areas y debe ser parte de un plan

estratégico.

El concepto de TQ, no es tan reciente; es mas Feigenbaum ya manifestd la importancia de

un enfoque integral para la calidad desde la década de 1950, €l es precisamente quien acufio
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el término “control de calidad total” (Feigembaum, 1991, pags. 77,78).° Posteriormente los
japoneses adoptarian el concepto y le cambiarian el nombre a “control de calidad de toda la
empresa®”. La empresa Naval Air Systems Command cre6 el término “administracion de la
calidad total” para describir un enfoque japonés y se volviéo muy popular durante la década
de 1980, sin embargo, posteriormente el término ha ido perdiendo fuerza y en la actualidad

se usa simplemente la TQ.

2.1.3.1. Los principios de la calidad total
Es de general acuerdo entre los diversos autores que la calidad total se basa en tres

principios que se resumen asi:

1. Enfoque en los clientes y accionistas.

2. La participacion y el trabajo en equipo de todos en la organizacion.

3. Un enfoque de proceso apoyado por el mejoramiento y el aprendizaje continuos.
A pesar de la aparente simplicidad de estos principios, las practicas administrativas a lo
largo de la historia no los concibieron tan facilmente; solo por ejemplificar se puede indicar
que el trabajo en equipo era inexistente, a los empleados se les decia qué y como hacerlo,
muchas mejoras de la calidad resultaron de avances tecnologicos y no de una mejora
continua. En todo caso, esta situacion actualmente es diametralmente distinta, es decir, con
la calidad total una organizacion busca activamente identificar las necesidades y

expectativas de los clientes, incorporar calidad en los procesos, entre otros aspectos.

Es ya conocido por todos nosotros en el &mbito de la administracion que el cliente es el
principal juez de la calidad, es decir, sus percepciones de valor y satisfaccion se ven

afectadas por diversos factores, en la experiencia de compra, posesion y servicio al cliente.

® Feigenbaum observé que la calidad de los productos y servicios es afectada de modo directo por los que él
denomina las 9 letras M: mercados (markets), dinero (money), administracion (management), hombres y
mujeres (men and women), motivacién (motivation), materiales (materials), maquinas (machines and
mechanization), métodos de informacion modernos (modern information methods) y requisitos de montaje de
los productos (mounting product requirementes) (Feigembaum, 1991, pags. 77,78).

* Wayne S. Rieker (1983) menciona cinco aspectos del control de calidad total que se practica en Jap6n: 1) El
énfasis en la calidad se extiende al analisis del mercado, disefio y servicio al cliente y no sélo a las etapas de
la elaboracion de un producto. 2) El énfasis en la calidad esta dirigido a las operaciones en cada departamento
desde los ejecutivos hasta el auxiliar administrativo. 3) La calidad es responsabilidad de la persona y el grupo
de trabajo, no de algun otro grupo, como el de inspeccién.4) Los dos tipos de caracteristicas de la calidad
consideradas por los clientes son las que satisfacen y las que motivan. Sélo las Gltimas tienen una estrecha
relacién con las ventas repetidas y una imagen de calidad. 5) El primer cliente para una parte o segmento de
informacion es por lo general el siguiente departamento en el proceso de produccion.
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De ahi surge la importancia de que la organizacion se mantenga siempre cerca de su cliente,
esto implica que debe conocer lo que desea el cliente, como usa sus productos para poder
anticiparse a las necesidades. Una organizacion también debe reconocer el valor que tienen
los clientes internos para el aseguramiento de la calidad, los empleados que se consideren
cliente y proveedores de otros empleados deben relacionarse pensando en la calidad del
producto final. El enfoque en el cliente no es suficiente, tanto los empleados y la sociedad
representan accionistas importantes, por lo tanto el éxito de una organizacion depende de
algunos factores como el conocimiento y habilidades, creatividad y motivacion de sus

empleados y socios (Evans & Lindsay, 2008).

La participacion y el trabajo en equipo parece ser un concepto que en la actualidad esta
bastante consolidado, sin embargo, resulta complicada su aplicacion a los casos especificos
de las organizaciones. Muchas veces, aspectos de la cultura organizacional afectan las
relaciones entre los directivos y los empleados. Cuando los directivos entregan a sus
empleados las herramientas necesarias para la toma de decisiones, asi como libertad y
motivacién para contribuir con ideas, se garantiza, de alguna manera, la obtencion de
productos, procesos o servicios de mejor calidad. El objetivo de la administracion significa
formular los sistemas y procedimientos y llevarlos a la practica, y de esa manera asegurar

que la participacion se vuelva parte de la cultura organizacional (Cantu Delgado, 2011).

Ahora bien, el trabajo en equipo no solamente debe ser considerado dentro de la
organizacion sino, por ejemplo, entre el cliente y el proveedor, para fomentar asi la
participacion de toda la fuerza laboral. Actualmente la vision tradicional de mirar a las
organizaciones ordenadas verticalmente ha cambiado hacia una forma de coordinacion
horizontal entre todas las unidades administrativas, incluso se han concebido nuevas formas
de equipos multidisciplinarios en las organizaciones, que han dado buenos resultados
(Evans & Lindsay, 2008).

Finalmente, el enfoque en el proceso y la mejora continua implica un cambio de vision,
pasar de una forma vertical a una multidisciplinaria, como se indic6 en el parrafoanterior.
La perspectiva de un proceso reune todas las actividades necesarias e incrementa el
entendimiento de todo el sistema, en lugar de enfocarse solamente en una parte del todo. La

mejora continua supone entender que las mayores oportunidades de mejorar el desempefio
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de una organizacion se centran en las interfaces de ésta, que esta entre los “cuadros” de un
organigrama. El mejoramiento continuo, por su parte, se refiere a los cambios
incrementales, que pueden ser pequefios o grandes, pero graduales, tanto en el ambito de las
innovaciones como en la produccion. Las mejoras pueden adoptarse de varias formas, entre

las cuales se pueden manifestar:

1. Incrementar el valor para el cliente a traves de productos y servicios nuevos y
mejorados.
2. Reduccion de los errores, defectos y desperdicios.
3. Mejorar la capacidad de respuesta y desempefio de los procesos (Evans & Lindsay,
2008).
El aprendizaje, la motivacion y la mejora continua deben ser parte habitual del trabajo
diario (deben ser practicados a nivel personal, de unidad de trabajo y organizacionalmente),

son las oportunidades para incidir en un cambio significativo.

2.1.4. La calidad en los servicios

El concepto de un servicio se ha vuelto un asunto de cotidianidad, afios atrds solamente se
hablada de bienes, pero los servicios siguen teniendo un velo de “misticismo” por su
caracter meramente abstracto. Como manifiestan Evans y Lindsay (2008): “Un servicio
puede ser tan sencillo como manejar una queja o tan complejo como aprobar la hipoteca de

una casa” (pag.58).

Un servicio se puede definir como “cualquier actividad primaria o complementaria que no
produce directamente un bien fisico; es decir, la parte sin producto de la operacion entre el

comprador (cliente) y el vendedor (proveedor)” (Collier, 1987, pag. 79).

Tal como se puede apreciar de la definicion, a veces resulta complicado separar la parte
fisica de la no fisica de un servicio. En todo caso, podriamos tener un acercamiento mas
amigable desde el punto de vista de las organizaciones de servicios, que podrian ser
consideradas aquellas que se dedican principalmente a prestar gran variedad de servicios a
personas, negocios 0 dependencias de gobierno y otras organizaciones. A manera

ejemplificativa podemos mencionar los siguientes: establecimientos turisticos, servicios de
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salud, servicios juridicos y otros servicios profesionales; también las instituciones

educativas y otros diversos.

Es muy complicado hablar de negocios de servicios puros, tales como los servicios de
asesoria de un estudio juridico o la atencién de salud en una clinica, cuyo producto es el
alivio y una mejor salud; para las industrias de manufactura el servicio también es un
componente clave, por ejemplo en temas de servicio post-venta o de asesoria y

mantenimiento.

Debemos mencionar que la calidad de un servicio, al igual que la de un bien, esta
constituida por todos los atributos o propiedades que lo conforman y que le agregan valor.
Como ya se manifestd en repetidas ocasiones la dificultad de medir la calidad de los
servicios sera siempre un reto debido a sus caracteristicas intrinsecas: intangibilidad,
inseparabilidad, heterogeneidad y caducidad (Kotler, 1997); (Parasuraman, Zeithaml, &
Berry, 1985); (Lovelock, 1983); (Gronroos, 1984).

Existen muchas definiciones de lo que significa un servicio, por ejemplo, para Fisher y
Navarro es “un tipo de bien econémico, constituye lo que se denomina el sector terciario,
todo el que trabaja y no produce bienes se supone que produce servicios” (Fisher &
Navarro, 1994, pag. 185). Segun Kotler es “cualquier actividad o beneficio que una parte
ofrece a otra; son esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa.
Su produccion puede estar vinculada o no con un producto fisico” (Kotler, 1997, pag. 656).

Es evidente entonces que la calidad de los servicios debe ser analizada desde la percepcion;
es decir, es subjetiva, seria “un juicio global, o actitud, relacionada con la superioridad del
servicio” (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985, pag. 16). La caracteristica de intangibles
que tienen los servicios no da otra opcion sino que sean catalogados subjetivamente. En
otras palabras, la calidad del servicio se produce en la interaccidn entre un cliente y los
elementos de la organizacion prestadora del servicio (Lehtinen & Lehtinen, 1982).

2.1.4.1. Elementos de la calidad en los servicios
En la actualidad la calidad en los servicios en organizaciones como lineas aéreas, bancos y

hoteles son sistemas bastante desarrollados, y se identifican dos componentes esenciales,
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que podrian inclusive considerarse elementos claves, y son: empleados y tecnologias de la

informacion y comunicacion.

La percepcion del cliente o usuario sobre la calidad del contacto humano es el factor més
importante a la hora de catalogarlos. Como usuarios de servicios distintas organizaciones
reconocen la importancia del talento humano en la relacién con los usuarios o clientes. Por
ello, a los empleados se les debe motivar para ser innovadores y tomar decisiones que

mejoren la calidad y los objetivos de satisfaccion del cliente.

El personal de primera linea, tales como dependientes de mostrador, cajeros, recepcionistas,
etc., son quienes tienen mas contacto con los clientes y en general reciben el salario mas
bajo comparado con otras areas de las organizaciones; y también son, las personas con
menor entrenamiento, menor autoridad para tomar decisiones y poca responsabilidad. Para
este tipo de empleados se deben incorporar incentivos. La capacitacion es esencial, ya que
los empleados en servicios necesitan ser habiles para manejar toda interaccion con el

cliente, desde un saludo hasta las preguntas adecuadas y brindar las respuestas correctas.

Figura 1. Brechas de la Percepcion de la Calidad del Servicio.
Fuente: Elaboracion propia.
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Las tecnologias de la informacion y comunicacion juegan un rol cada vez mas importante:
no se puede pensar en un mundo sin elementos que permitan procesar datos y compartir
informacién de manera instantanea. El uso inteligente de esta tecnologia lleva a conseguir
una mejora de la calidad y productividad, asi como a una ventaja competitiva. El uso de la
tecnologia para mejorar el servicio al cliente ha tenido un boom en los ultimos afios,
especialmente con la introduccion de medios electronicos que usan la Internet como
mecanismo de llegar de manera mas rapida, y permitiendo la interaccién del cliente; tanto
hoteles, como restaurantes, asi como sitios en donde se pueden realizar compras de
infinidad de productos han surgido gracias a la inteligente utilizacion de estas tecnologias.
Un aspecto que puede ser considerado como negativo es que en esta nueva tendencia se ha
reducido la interaccion personal y muchas veces se vuelve necesario equilibrar entre el uso

de las tecnologias de la informacion y otros factores de la calidad (Evans & Lindsay, 2008).

2.1.4.1.1. Escalas de medicion de la calidad del servicio

Las escalas mas usadas para medir la calidad de los servicios son la SERVQUAL vy
SERVPERF (Cronin & Taylor, 1994). La primera es una escala de items multiples que
sirve para medir las percepciones del cliente con respecto a la calidad del servicio. Se
compone de 22 frases que miden las expectativas del cliente y 22 frases para las
percepciones del cliente, la diferencia de las puntuaciones que el cliente asigno a las

expectativas y las percepciones determinan la calidad del servicio (Cronin & Taylor, 1994).

Es preciso indicar que luego de un proceso largo de andlisis y estudio se determind que
existen criterios similares que emplean los consumidores para formarse las expectativas y
percepciones acerca de la calidad de un servicio, estas dimensiones se han resumido en 5,

que son las siguientes:

1. Tangibilidad.- Las instalaciones fisicas, equipos, y el aspecto del personal.

2. Fiabilidad.- Habilidad para realizar el servicio prometido en forma fiable y
precisa.

3. Capacidad de respuesta.- Disposicion para ayudar a los clientes y proporcionar
rapido servicio.

4. Seguridad.- El conocimiento y la cortesia de los empleados y su capacidad para

inspirar confianza y seguridad.
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5. Empatia.- El cuidado, la atencion individualizada que la empresa proporciona a
sus clientes.
Por otro lado, el trabajo de Cronin y Taylor (1992) tiene como antecedente al SERVQUAL,
y partiendo de que éste es inadecuado manifiestan que no se puede determinar la calidad de
un servicio solamente midiendo las brechas entre expectativas y percepciones. Es por eso
que plantean basar la calidad del servicio en el desempefio, por lo tanto la SERVPERF es
una alternativa al SERVQUAL.

2.1.4.2. La calidad en el sector publico

Si bien es cierto, la calidad en el sector publico, tanto en los gobiernos centrales como en
los locales, no ha alcanzado un crecimiento e impulso como el que ha tenido en el sector
privado; sin embargo, poco a poco se han ido acogiendo las ideas y los mecanismos usados
en las empresas para ser adaptados a las instituciones publicas. EI Ecuador no es ajeno a
esta tendencia y ha habido una creciente adopcion de los principios de la calidad en sus

operaciones.

En otras partes del mundo, por ejemplo los Estados Unidos, los programas de circulos de
calidad se desarrollaron ya a partir de los afios 70s, sobre todo en el &mbito militar y las
agencias de investigacion como la NASA. Posteriormente en el gobierno del presidente
Reagan se impulsaron esfuerzos para mejorar la productividad del pais y sus organizaciones
publicas. Uno de los mecanismos con mayor impacto fue la creacion del Instituto Federal
de la Calidad (FQI, por sus siglas en inglés); es mas, para finales de 1990 al FQI se le
entregd la responsabilidad de administrar el premio a la calidad President’s Quality Award
—PQA-, asi como el Quality Improvement Prototype Award, los que son equivalentes al
Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige, que se otorga a organizaciones privadas
(Evans & Lindsay, 2008).

Los principios de la calidad en las organizaciones del sector publico deben reflejarse en

valores institucionales como:

1. Enfoque al cliente; es decir, entender las necesidades ciudadanas en base a una
politica de desarrollo que se encuentre enmarcada en la satisfaccion de los derechos

reconocidos en la Constitucion o demés normativa legal.
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2. Empoderamiento de los servidores publicos; es decir, se debe desarrollar y apoyar la
fuerza de trabajo, permitir la flexibilidad en el trabajo, fomentar la calificacion
técnica con individuos y equipos que colaboren en objetivos compartidos. Resulta
complicado cumplir con este punto en vista de una cultura organizacional enraizada
en paradigmas caducos y anacronicos.

3. El mejoramiento continuo, que significa la busqueda de la excelencia, tanto a nivel
de productos, servicios, procedimientos y de personas. Este principio se aplica de la
misma manera en el sector publico y privado.

4. Integridad ética, significa mantener los estandares mas alla de las normas juridicas
que rigen el sector publico, implica una responsabilidad para si mismos y para la
sociedad con la que los servidores publicos interacttan.

5. Toma de decisiones en base a datos y rapidez en responder a los cambios; es decir,
el cumplimiento de los deberes diarios de las organizaciones publicas debe basarse
en la medicion objetiva, el analisis de las condiciones del sistema, las necesidades
de los ciudadanos y el desempefio organizacional. Las decisiones de politica publica
deben basarse en hechos y de esa manera se podran tomar correctivos rapidamente y
prevenir costos innecesarios asi como ineficiencias.

“Los conceptos y principios de calidad son universales y pueden ser aplicados en todo
tipo de organizaciones. La dificultad, por supuesto, es crear una infraestructura para
lograr que suceda y la disciplina para sostener esfuerzos con el tiempo” (Evans &

Lindsay, 2008, pag. 78) .

2.1.4.3. Los servicios Yy los procesos en el sector publico

Resulta evidente que la actividad del sector publico, o de las administraciones publicas, se
manifiesta, sobre todo, a través de la prestacion de servicios. Un servicio, en términos de la
norma ISO 8402:1994, es el resultado generado por actividades de la interface entre el
cliente y el suministrador, y por las actividades internas del suministrador para satisfacer las
necesidades del cliente; y, por lo tanto, el cliente es el destinatario del servicio. En el campo
de la administracion publica, la terminologia para referirse al cliente se bifurca en dos
acepciones, la una identifica a los clientes como los *“administrados” y la otra como

“ciudadanos”. Esta terminologia queda recogida en el marco normativo de practicamente
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todas las legislaciones alrededor del mundo; luego de una revision, cuando se refiere a

cliente externo, se usa indistintamente cualquiera de los dos términos indicados.

Adicionalmente es preciso sefialar que la prestacion de servicios también ha tomado una
terminologia propia, se ha introducido la palabra “servuccion” para referirse, a manera
analoga a la “produccion” de bienes, a la produccion de servicios. La norma ISO 9004-
2:1991 distingue entre servicios propiamente dichos y servicios en combinacion con la
produccion y el suministro del producto. En estas tres categorias podriamos identificar, por
ejemplo, un caso en el que existe un alto contenido del producto, como la venta de un
vehiculo, hasta un servicio que implique un bajo contenido de un producto, como es el caso
de las asesorias; en el medio podriamos colocar a los restaurantes que implican un balance

entre producto y servicio.

La calidad de los servicios se sitla actualmente en el eje central de los intentos de reforma
de la gestion publica, incluso es el caballo de batallas de muchos gobiernos(incluido el
Ecuador), con la idea de que las administraciones publicas estan, primordialmente, para
prestar un servicio o suministrar un producto a un ciudadano. Las administraciones publicas
existen para satisfacer las necesidades y derechos de la ciudadania, por lo tanto se ha
conferido el poder de la toma de decisiones a las personas a las que sirve y no depende ya
de las decisiones autonomas de los servidores publicos, que antes se hacian sin proceder a

una consulta formal y apropiada (Mufioz, 1999).

Otro aspecto a tomar en cuenta es el hecho de que en la mayor parte de los servicios
publicos se habla méas de la calidad en la prestacion del servicio que de los resultados. Un
ejemplo puede ser el acceso facil y rapido a la prestacion de servicios de salud; lo que es
calidad de proceso, puede contribuir a un aumento de la productividad del pais, como

consecuencia de una disminucidon de las ausencias laborales por enfermedad.

Adicionalmente, cuando se habla de calidad en el servicio de las administraciones publicas
existe un énfasis en otros aspectos como la transparencia, la participacion, la satisfaccion y
accesibilidad que obtiene un ciudadano en cada caso. Si bien las caracteristicas de un
servicio de calidad varian de pais a pais, existen puntos en los que suelen coincidir;

mencionaré algunos:
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- Los ciudadanos deben participar en las decisiones de la administracion pablica, ya
sea a través de consultas concernientes al nivel o tipo de servicio a ser suministrado
0 basado en datos estadisticos relevantes.

- La ciudadania debe estar debidamente informada en cuanto al nivel de servicio y al
tipo de servicios que tiene acceso asimismo los ciudadanos deberan esperar,
razonablemente, recibir este nivel de servicio.

- La ciudadania puede formular quejas cuando no reciban un nivel de servicio
satisfactorio, para lo cual las instituciones publicas deberan fijar los objetivos de la
calidad del servicio y estan obligados a tener los medios adecuados para

conseguirlos (Mufioz, 1999).

2.2. LA CONCEPTUALIZACION DE LA GESTION PUBLICA

La gestion o administracion puablica, en un inicio, puede conceptualizarse como las
acciones, decisiones, politicas y resultados generados por el sector publico (Zavala &
Zabala, 2013). Sin embargo, es evidente, que el concepto de gestion o administracion
publica ha evolucionado con el aporte de importantes académicos a lo largo de los afios,

sobre todo en el ultimo siglo.

En una primera aproximacion Marshal E.Dimock (1937) delimita el campo de estudio de la
Gestion y Administracion Publica; asi afirma: La administracion se refiere al “qué” vy al
“como” del gobierno. El “qué” es la sustancia, el conocimiento técnico de un campo que
capacita al administrador para llevar a cabo su tarea. ElI “cOmo” son las tecnicas de
gerencia, los principios que llevan al éxito los programas cooperativos. Cada uno de estos

dos elementos es indispensable; juntos forman la sintesis que se llama administracion.

Mosher y Cimmino (1961), para definir un concepto de Gestion Publica, empiezan
delimitando el concepto de administracion; de esta forma conciben que administrar quiere
decir, dirigir, coordinar; al menos creen que es la manifestacibn mas aparente de esta
actividad humana. Sin embargo, administrar encuentra su verdadero significado en la

colaboracion entre diversos individuos para la consecucion de un fin comun.

Una de las definiciones clasicas y completas para la administracion publica, de las méas

citadas por los elementos que se incluyen las diversas caracterisiticas y perfiles del estudio
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del objeto, es la de Felix A. Nigro (1981), que sefiala que la gestion publica: i) Es el
esfuerzo cooperativo de un grupo en el marco de actividades de caracter publica; ii) Abarca
las tres ramas del poder (ejecutiva, legislativa y judicial) y sus interrelaciones; iii) Juega un
papel imporatnte en la formulacién de la politica publica y en consecuencia es sparte del
proceso politico; iv) Guarda estrecha relacion con los numeroso grupos privados y los

sujetos individuales a la hora de suministrar servicios a la comunidad.

José Juan Séanchez (2001) realiza una sintesis de los conceptos mas importantes que han
aportado a la definicidon conceptual de la terminologia gestion o administracion publica y lo
hace en los siguientes términos: “Es un proceso dindmico que tiene como finalidad la

satisfaccion de las necesidades publicas reconocidas por el Estado” (pag.117).

En base a lo expuesto anteriormente, se puede decir que la administracion o gestion publica
es un conjunto de herramientas que permiten la correcta distribucion de recursos publicos
alineados a objetivos estratégicos que permiten brindar servicios o bienes que satisfacen las
necesidades reconocidas por el Estado hacia el ciudadano.

2.3. LOS NUEVOS ENFOQUES GERENCIALES EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA

La administracién publica tradicional fue creada para ser aplicada a un Estado en base a
conceptos de estabilidad y predictibilidad, en un ambiente relativamente estatico y, por lo
tanto, la administracion puablica no estaba preparada para enfrentar nuevos retos v,
adicionalmente, era reticente al cambio. Actualmente, las distintas administraciones
publicas tienen que ajustarse y adaptarse rapidamente, a veces a cambios impredecibles y

ambientes altamente volatiles.

En las ultimas dos décadas, los esfuerzos realizados a lo largo del mundo, dirigidos a
promover reformas sustanciales en el sector publico, estaban orientados, principalmente, a
asegurar un buen gobierno, en términos de eficiencia, de una administracion ética y
transparente. La acumulacion de cambios en la administracion publica en los ultimos afios
es realmente impresionante, y ha impulsado la idea de que a pesar de todos los cambios

todavia queda mucho por hacer para satisfacer las necesidades ciudadanas.
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El sistema tradicional de la administracion publica persistio durante mucho tiempo vy, a
pesar de muchos traspiés, indudablemente ha sido exitoso. Asi, en palabras de Guy Peter
(2001) “peled varias batallas, produjo y administré una expansion masiva de programas
sociales, instituy0 una enorme estructura economicista de gerencia para el sector pablico y

realizd muchas otras obras relevantes” (pag.13).

Es evidente que durante los afios 1980°s y 1990°s se produjo una gran revolucion tedrica
en cuanto al significado de gobernanza, y seguidamente existieron intentos de mover la
vieja administracion pubica lejos de sus raices (Hoos, Janei, & Vass, 2003) . El Ecuador no
ha sido ajeno a esas nuevas tendencias y actualmente se aplican efectivamente las nuevas

ideas en la administracion publica, tanto central como descentralizada.

Antes de que el término “nueva administracion publica” se acufiara, este nuevo modelo
para el sector publico tuvo varios apelativos, algunos de ellos son: “gerencialismo”,
“administracion publica basada en el mercado”, “paradigma post-burocratico”, “gobierno
empresarial”, entre otros (Katsamunska, 2012). La “nueva administracion publica” esta
orientada a los resultados, se enfocan en los clientes los productos y servicios entregados.
Es decir, se basa en la administracion por objetivos y la gestion por rendimientos, el uso de
mecanismos tomados del sector privado, en lugar de tener un manejo centralizado, lo que se
ejemplifica en una gestion competitiva y de eleccion, que permite tener un mejor sentido de

autoridad, responsabilidad y transparencia.

2.3.1. La gestion por procesos en la administracion publica

El modelo de organizacion y gestion por procesos no puede ser visto como un instrumento
gerencial exclusivo del sector privado, aunque, hay que reconocerlo, nacié en la economia
empresarial como una herramienta para optimizar la gestion de la estructura productiva y
responder de una manera mas eficiente y eficaz a la competitividad propia de una economia
de mercado frente a la globalizacion; sin embargo el Estado no es ajeno a este tipo de

organizacion.

Por ejemplo, los paises nombran inspectores, ya sean sanitarios, 0 de agro-calidad, etc.,
quienes comparten la responsabilidad con el sector privado en asegurar la calidad y
competitividad de los productos de exportacion. En este rol el Estado es socio del segmento
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empresarial y del ciudadano comun, con el objetivo de garantizar la competitividad. En este
sentido, se cambia la vision de una administracion publica que se centra en su estructura
funcional interna, y se proyecta a generar bienes y servicios para los ciudadanos, quienes
dejan de ser administrados para convertirse en usuarios externos de tales productos o
Servicios, cuyas exigencias pasan a ajustarse a sus exigencias; esto es lo que se conoce

como un modelo de organizacion y gestion por procesos (Merchan, 2011).

En este sentido, es importante mencionar que la mision institucional determina el proposito
0 razon de ser de una organizacion del sector publico y, “en especial, lo que brinda a los
clientes (en el caso del sector publico y las organizaciones sin fines de lucro, a los
ciudadanos y beneficiarios)” (Kaplan & Norton, 2008, pag. 61). Es mas, se recalca el hecho
gue la mision debe marcar los nichos o campos en los que debe circunscribirse el accionar
de las organizaciones, lo que permite genrar los productos que se ofrecen a los clientes,
usuarios externos de sus servicios. Como se aprecia, la vision privada no se desapega de la

vision publilca, en este aspecto. Son conceptos totalmente compatibles.

La aplicacion del modelo de organizacion y gestion por procesos, tanto en el sector privado
como en el publico ha roto paradigmas. Por ejemplo, en el sector privado esta ruptura opera
cuando el poder de demanda del cliente compele a las empresas a optimizar la calidad de
los bienes y servicios; por su parte, en el sector publico se hace efectivo el corte con la
cultura organizacional funcional y de servicio al jefe, cuando se le otorga al ciudadano
poder para incidir con sus evaluaciones de los bienes y servicios publicos sobre la
estabilidad y futuro del desarrollo de carrera de los servidores publicos (Universidad
Auténoma de Madrid, 2006).

2.3.2. La gestion estratégica en las instituciones del sector publico

En la actualidad tenemos la certeza que toda organizacion debe sustentar su accionar en
ciertos elementos considerados vitales; en este sentido, la estrategia es el primer pilar que
sostiene a una institucion y la lleva al cumplimiento de una vision. Con una vision y
estrategias claras es preciso tener una herramienta que permita concretar esa vision, la
herramienta o medio para llegar a lo planteado es la estructura organizacional orientada a
los procesos. Dentro de esta estructura se necesitan recursos, tanto humanos como

financieros, tecnoldgicos y administrativos para mover la estructura. EI modelo de una
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gestion estratégica basado en el cuadro de mando integral (CMI) o Balance Scorecard

(BSC) permite evaluar la gestion institucional (Espin, 2011).

En este orden de ideas, debemos tratar el tema de la medicion de la gestion estratégica
mediante indicadores. Por ejemplo, Josep Guinart (2003) sefiala que la razén para evaluar
el desempefio de las instituciones publicas, es que hace posible la asignacion de
responsabilidades, las cuales estan en el corazdn del sistema de la gestion publica. Por
tanto, supervisar e informar sobre el desempefio de las actuaciones publicas es una de las

formas en las que los gobiernos presentan responsables antes sus ciudadanos.

Adicionalmente, Guinart (2003) sefiala que son tres areas las importantes en este contexto:

1) desemperio operativo; ii) desempefio financiero; y, iii) congruencia.

El primero incluye cuatro elementos, que son: relevancia, efectividad, eficiencia e
integridad. El segundo cubre dos cuestiones, que son: la programacion de gastos esta
alineada al presupuesto y, por otro lado, los asuntos financieros son gestionados bajo los
principios y reglas de control establecidos en la normativa vigente. Finalmente, el
desempefio de la congruencia tiene que ver con la implantacion de programas que estén en
sintonia con leyes, autoridades, politicas, regulaciones, estandares de conducta, aceptados y

relevantes, etc.

A todo esto debemos indicar que la evaluacion del desempefio en el sector pablico parece
ser mas controversial y menos clara que la evaluacion del desempefio en el sector privado,
sobre todo por el hecho de la dificultad que existe, en la primera, de saber con certeza qué
es lo que se estd midiendo, y esto a su vez se debe al fin propio de las instituciones
privadas, que es el lucro o beneficio medido en términos financieros o de productividad, a

diferencia del sector publico que concibe objetivos menos palpables, a veces intangibles.

2.3.3. El benchmarking en el sector publico

El término benchmarking es un término que se ha puesto de moda ultimamente, incluso en
las administraciones publicas, y aunque no existe una traduccién exacta al castellano,
significa llevar a cabo una comparacion entre los servicios, productos, procesos que

producen, prestan o desarrollan dos organizaciones; también puede significar realizar una
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comparacion entre lo que hacen los departamentos de una misma organizacion (Mufoz,
1999).

El fin de este analisis comparativo es la emulacion de las mejores practicas, ya que
generalmente como baremo se elige a una organizacion que haya destacado por la
excelencia en su funcionamiento. Esta comparacion referencial se centra, sobre todo, en los
procesos y los resultados asociados a ella. Un estudio de benchmarking puede tener tres
objetivos esenciales: se busca conocer las caracteristicas de los productos y servicios de la
competencia que afectan de modo favorables al consumidor, detectar los mejores procesos
productivos y administrativos que pueden incorporarse a la organizacion para hacerla méas
competitiva y establecer medidas de desempefio para incorporarlas en las metas y objetivos
de la organizacion. En suma, la informacion que se necesita para realizar un proceso de

reingenieria (Cantu Delgado, 2011).

Por ejemplo, en una Comunicacion de la Comision al Consejo al Parlamento Europeo al
Comité Economico y Social y al Comité de las Regiones se habla de recurrir ampliamente a
la comparacion de los resultados en materia de competitividad, en la economia y en la
sociedad, con los obtenidos en los campos y sectores clave que determinen el éxito

econdmico.

Consecuentemente, las administraciones publicas han adoptado la posibilidad de mejorar
paulatinamente e introducir, en algunos casos, cambios profundos en sus estructuras, en sus
procedimientos, con el objetivo de brindar servicios de calidad a la ciudadania.

Es preciso indicar que no existen estudios sobre el impacto real que ha tenido el
benchmarking en materia de modernizacion del sector publico en paises de Latinoamérica,
y peor aun en Ecuador. Lo que se ha podido encontrar son experiencias sectoriales, que son
esfuerzos de carécter piloto o de premiacion de las mejores practicas en los distintos

servicios.

Los primeros antecedentes historicos del uso de la comparacion y observacion datan de
finales del siglo XIX, cuando el gobierno Meiji de Japén envié delegados de su pais a

occidente a observar, aprender y sentar las bases de un estado moderno; visitaron Estados
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Unidos, Francia, Gran Bretafia y Alemania. Mucho se ha avanzado a nivel de la sociedad,

de las universidades, de los medios de comunicacion, de los conceptos del benchmarking.

Entre las iniciativas de Benchmarking del sector publico en la region se pueden mencionar

premios a la calidad y a la innovacién impulsados por ONG’s, fundaciones, universidades,

0 bien por instituciones de la administracion publica nacional, para premiar iniciativas

locales o nacionales; a continuacion se mencionan algunos ejemplos (Cleary, 2010):

Premio a la calidad de los servicios pablicos en la Argentina, a partir de 1992, en el
marco de la ley Premio Nacional a la Calidad.

Premio Helio Beltrao de la Fundacion Getulio Vargas de Brasil, a partir de 1996,
con la colaboracién de la Fundacién Ford y luego del Banco Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social de Brasil.

Concurso Innovacion de la gestion Municipal en Chile, a cargo de la Subsecretaria
de desarrollo regional del gobierno.

Premio a la Innovacion Ciudadana, a cargo de la Fundacion nacional de Superacion
de la pobreza y con el apoyo de la Universidad de Chile.

Premio Gobierno y Gestion Local de México, a cargo del centro de Investigacion y
Docencia Econémica en colaboracién con la Fundacion Ford a partir del 2001.

Feria Virtual de Gobernabilidad del PNUD, en el pabellén de Mejores Practicas y

nivel local®.

A manera de reflexion se puede decir que en el sector publico se debe avanzar mucho

todavia con el fin de asimilar las medidas de la eficiencia operativa en la gestion publica; es

decir, el trabajo de benchmarking debe ser tomado con seriedad y aplicado en base a

principios esenciales. La basqueda de eficiencia y eficacia de los programas de politicas

publicas debe ir ligado claramente, en primer lugar, a la vision de pais y, en segundo lugar,

a los planes sectoriales y, finalmente, a la visién de cada organismo publico que ejecuta un

gjercicio de comparacion referencial.

5

Para mas detalle se puede acceder a los siguientes sitios web de las iniciativas indicadas:

www.sgp.gov.ar/premio;  http://inovando  .fgvsp.br;  www.subdere.cl;  www.ciudadania.uchile.cl;

http://bel.ung.edu.ar/bel/; http://www.premiomunicipal.org.mx/site2002/practicas.htm; www.logos.undp.org.
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3. PREMIOS Y MARCOS DE REFERENCIA EN LA

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL (MODELOS DE
EXCELENCIA EN EL DESEMPENO)

3.1. VISION SISTEMICA

Un sistema es un conjunto de elementos que interactdan y se retroalimentan entre si para
lograr un objetivo comun. Todas las organizaciones son entidades complejas en las que los
procesos, gente e infraestructura interactian mediante el intercambio de informacion,
materiales, gente y dinero. En este contexto, la vision sistémica que las organizaciones
aceptan como algo necesario para su buena direccion es muy dificil de ser llevada a la

practica.

Toda organizacion busca crear valor para sus grupos de interes, esto lo logra a través del
uso inteligente de sus procesos y sistemas, pero de acuerdo a las estrategias planteadas para
este proposito. En este sentido, la teoria de la calidad total ha sido la base para lo que se
conoce como modelos de administracion por calidad total, modelos de excelencia en la

gestion o modelos para la competitividad organizacional (Cantu Delgado, 2011).

En su libro Competivie Advantage (La ventaja competitiva), Michael Porter (1985) ha dado
un gran paso adelante en el aspecto practico de la teoria de sistemas, con su concepto de la
“cadena de valor”. El especula que la ventaja competitiva (refiriéndose a la calidad) no se
puede comprender si se examina en su conjunto. Esta ventaja surge de las mdultiples
actividades discretas que realiza una empresa al disefar, elaborar, comercializar, proveer y

dar soporte a su producto.

En otra vision, Peter Druker sefiala que no necesitamos conocer todas las actividades que
pueden intervenir en forma concebible como elementos de la estructura de la organizacion.

Lo que se debe conocer son las partes de la estructura que soportan la carga, es decir, las
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actividades clave (Druker, 1974). En esto habriamos de manifestar que las actividades clave
varian en cada organizacion, segun la naturaleza de sus productos o servicios, asi como de

sus estrategias.

La provision de productos o servicios de calidad dependen de la eficacia con la que se logre
organizar e integrar las multiples actividades de la entidad o institucion. Por tanto, la
medicion de la efectividad es fundamental en el proceso de administracion de la calidad
total. Ademas se debe organizar es la realimentacion del cliente, otra actividad clave que
ejerce su impacto en las demas funciones y actividades de toda la organizacion. La
medicion de la satisfaccion del cliente es un tema fundamental que muchas veces se pasa
por alto (Omachonu & Ross, 1995).

En general los sistemas de administracion por calidad total parten del principio mas
distintivo de la calidad total, es decir, el enfoque al cliente. A partir de éste se establecen los
sistemas de liderazgo que promueven el desarrollo de una cultura de participacion,
reciprocidad, trabajo en equipo, planeacion y mejoramiento continuo. Posteriormente se
definen las estrategias y los planes operativos que sirven de guia a los procesos y a los
sistemas de trabajo e interaccion del personal, que crearan el valor y los resultados que la
organizacion espera para mantenerse competitiva y en crecimiento. Los resultados de valor
creado, asi como los de eficiencia y eficacia de los procesos y sistemas, deben servir de

retroalimentacion para su autorregulacion y mejora continua (Cantt Delgado, 2011).

En este orden de ideas y en base a las teorias y filosofias de Deming, Juran, Crosby y otros,
quienes ofrecen muchas directrices y sabiduria en la forma de “mejores préacticas” para los
administradores de todo el mundo han dado lugar a la creacion de diversos premios y
certificaciones para reconocer la aplicacion eficaz de los principios de calidad total. Los dos
marcos de referencia que han tenido mayor impacto en las practicas de administracion de la
calidad a lo largo y ancho del mundo son el Malcolm Baldrige National Quality Award de
Estados Unidos vy el proceso de certificacion internacional 1ISO 9000. Adicionalmente, en la
actualidad ha surgido otro concepto, el Six Sigma que ha evolucionado para convertirse en

un marco de referencia para la administracion de calidad (Evans & Lindsay, 2008).
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3.1.2. NORMA 1SO 9000

Conforme la calidad se convirtio en el enfoque principal de las empresas de todo el mundo,
distintas organizaciones desarrollaron normas y lineamientos. Cuando la Comunidad
Europea se movio hacia el acuerdo europeo de libre comercio, a finales de 1992, la
administracion de calidad se convirtié en un objetivo estratégico clave. Por lo tanto, a fin de
estandarizar los requisitos de la calidad para los paises europeos dentro del mercado comun
y para quienes deseaban hacer negocios con éstos, en el afio 1987 la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO, por sus siglas en inglés), con sede en Ginebra, Suiza,
y creada en 1946, adopt6 una serie de normas de calidad escritas (Evans & Lindsay, 2008).
Esta entidad que agrupa a todas las naciones industrializadas tiene la mision de desarrollar

estandares internacionales que faciliten el comercio internacional.

De conformidad a lo que manifiesta la ISO, en su pagina web oficial, sus estandares
aseguran que los productos y servicios sean seguros, confiables y de buena calidad. Para los
negocios se convierten en herramientas estratégicas que reducen costos, minimizan
desperdicios y errores, lo que se traduce en una mayor productividad. Otros beneficios
suponen la apertura de nuevos mercados, al igualar el campo de juego para los paises en
desarrollo facilitando el comercio global justo y libre (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2014).

La version mas reciente de normas estandarizadas por esta organizacién se conoce como la
familia de normas 1SO 9000. Esta organizacion tomé una estrategia interesante al adoptar
el prefijo “ISO” para dar nombre a las normas; como es conocido por todos, iso significa
igual, por lo tanto se busca dar a notar que las organizaciones certificadas de acuerdo con la

norma ISO 9000 tienen una calidad igual a la de sus colegas.

La 1SO 9000 define las normas de los sistemas de calidad con base en la premisa de que
ciertas caracteristicas genéricas de las practicas administrativas se pueden estandarizar, y
gue un sistema de calidad bien disefiado, bien ejecutado y administrado de manera
cuidadosa ofrece la confianza de que los resultados cubriran las necesidades y expectativas
de los clientes (Evans & Lindsay, 2008).
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La serie de normas ISO 9000 se orienta a la estandarizacion de los sistemas de calidad, y no
estd relacionada con algun producto en particular, sino con los procesos de los que se
derivan los productos y servicios. Para funcionar como norma genérica hace obligatoria la
organizacion de métodos, técnicas y procedimientos especificos; asimismo se enfoca en
principios, metas y objetivos, todos ellos relacionados con el cumplimiento y satisfaccion
de las necesidades y requerimientos del cliente. Dentro de este gran concepto se supone que
un sistema de calidad que cumple con los estandares 1ISO 9000 es lo suficientemente
confiable como para producir con seguridad productos y servicios, que satisfacen las

necesidades y expectativas de los clientes (Cantd Delgado, 2011).

En muchos paises se cuenta con estandares compatibles con la norma 1SO 9000, por lo que
en esencia son muy similares y persiguen los mismos objetivos. Podemos citar algunos
ejemplos: en Estados Unidos la norma ANSI/ISO/A5QC Q 9000 (serie); en México la
norma NMX-CC-9001-INMC-2000 (serie); en Canada la norma CAN3- Z299X-X; y en La
India la norma IS 1021 Parte X.

El contenido de la norma ISO 9000 describe elementos de un sistema de calidad estandar, a
los cuales clasifica en tres areas: requerimientos, recomendaciones y lineamientos para la
seleccion y uso de los elementos que conforman la norma. Adicionalmente ofrece
informacién sobre las definiciones de algunos términos, la guia para el proceso de

evaluacion y reglas para solicitar acreditacion.

Por su parte, los documentos ISO 9001 conforman el cuerpo principal del sistema estandar
de calidad propuesto en la norma ISO 9000, y se complementan con un conjunto de
lineamientos administrativos sobre la calidad, que se definen en los documentos 1SO 9004,
los que presentan realmente modelos o sistemas de calidad total.

Es preciso mencionar un elemento importante sobre la norma ISO 9001: busca
continuamente evidencia objetiva sobre el desempefio del sistema, en funciéon de los
requerimientos que contiene. Con este proposito se realizan auditorias al sistema de calidad,
cuyos procedimientos se especifican en la serie ISO 10011, sobre lineamientos para las

auditorias al sistema de calidad.
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Finalmente, hay que recalcar que cuando una organizacion logra la certificacion 1SO 9000
significa que ha definido sus procesos para después apegarse a ellos, nada mas. Sin duda
esto es un apoyo fundamental pero no suficiente, ya que la calidad total requiere una vision
de la organizacion orientada a satisfacer a los consumidores y el mejoramiento continuo de
los procesos, no solamente su documentacion (Cantu Delgado, 2011). Con el afan de ser
sintéticos, resumimos a continuacién los cinco componentes principales de la norma 1S0
9000:2008:

1. Elaboracidon del producto.- Tiene que ver con la planeacion y administracion de los
procesos, desde el disefio hasta la entrega del bien o servicio al cliente. Los
requerimientos del cliente son la entrada al componente de elaboracion del producto
y la salida de éste.

2. Medicion, andlisis y mejora.- El producto se entrega al cliente con cierto grado de
satisfaccion, el cual es procesado por el componente “medicion, analisis y mejora”.

3. Responsabilidad de la direccion.-Una vez procesado el segundo componente se
retroalimenta a la direccion, cuya responsabilidad se define en este componente.

4. Asignacion de recursos.- Siguiendo el orden de ideas, la direccion asigna recursos
humanos, financieros, materiales y de otro tipo, necesarios para elaborar el
producto.

5. Mejora continua del sistema de administracion por calidad. Es decir, los demas
componentes se mejoran de modo continuo, por el Gltimo componente.

Para finalizar, mencionamos que la ejecucion de las normas 1SO 9000 no es tarea facil, en
eso coinciden diversos autores. Aal principio, la naturaleza de las normas ISO 9000 era
indicativa y debian utilizarse para situaciones contractuales entre dos partes, es decir,
cliente y proveedor, y para auditoria interna. Sin embargo la evolucion de estas normas
Ilevé a establecer criterios para las empresas que deseaban “certificar” su administracion de
calidad, o lograr un “registro” a traves de un auditor externo. En lugar de que cada cliente
someta a auditoria a un proveedor para certificar su cumplimiento con las normas, el
registrador certifica a la empresa, y todos los clientes del proveedor aceptan esta
certificacion (Evans & Lindsay, 2008).
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En vista de que una nueva certificacion es necesaria, cada tres afios las partes de una
organizacion (no toda) deben lograr un registro por separado; supuesto que el solicitante
asume todos los costos, eso ha resultado en un proceso demasiado costoso; por ejemplo,
una auditoria para obtener una certificacion puede costar entre los 10 mil ddlares y 40 mil
ddlares, o incluso més; a eso se deberan sumar otros costos como el de documentacion
interna y la capacitacién. Por otro lado no podemos dejar de mencionar los beneficios que
trae a las organizaciones la ISO 9000: mejora la productividad, reduce los costos y aumenta
la satisfaccion del cliente; como es logico, su impacto variard dependiendo de la
organizacion en la que se le haya aplicado y depende ademas de diversos factores que en

este momento no nos corresponde analizar.

3.1.3. Modelos de excelencia

Los modelos de gestion por la calidad total que promueven los premios de calidad son
conocidos también como modelos de excelencia. Estos se han convertido en herramientas
que permiten acelerar el proceso de cambio cultural en las organizaciones y constituyen una

guia para lograr el mejoramiento continuo de las organizaciones.

Si revisamos el significado de la palabra “modelo” en el Diccionario de la Real Academia
Espafiola de la Lengua, tenemos que es un “arquetipo o punto de referencia para imitarlo o
reproducirlo”; pero también esta la acepcion que lo define como “descripcion simplificada
de la realidad que nos permite comprenderla, analizarla y modificarla” (Ministerio de
Administraciones Publicas, 2006, pag. 9).

Ahora bien, resulta, por decir lo menos, interesante, que en referencia a los modelos de
excelencia, ni siquiera en el glosario de términos de éstos se proporciona una definicion
nominal, especifica, analitica u operativa de la palabra “excelencia”. El significado del
Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola lo define como: “superior calidad
0 bondad que hace digno de singular aprecio y estimacion algo”. Definicion que puede ser
tangencial pero que no congloba el alcance del término en los modelos. Sin embargo, una
lectura a profundidad de los modelos sugiere que la excelencia es la consecuencia necesaria
de la alineacion de los objetivos organizativos enmarcados en una estructura de valores,

estableciéndose una relacion causa efecto entre los factores inputs (liderazgo) y los factores
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outputs (resultados de la organizacién). En suma, se habla de la excelencia como la gestion
excepcional en las organizaciones y la obtencion de resultados (Ministerio de
Administraciones Publicas, 2006).

Los modelos de excelencia, en el corto plazo son reconocimientos a quienes han tenido la
vision y perseverancia necesarias para avanzar en el camino de la calidad. Ademas de
premiar su esfuerzo, difundir sus éxitos y sefialar los modelos a seguir. En el mediano y
largo plazo se han convertido en el objetivo principal del esfuerzo nacional para mejorar la
competitividad y la sustentabilidad de las organizaciones (Cantu Delgado, 2011).

Se puede decir que los premios han sido motores del desarrollo sostenido a largo plazo de
las empresas, las cuales se convierten en el modelo a seguir; es mas, su disefio esta dirigido
a que ganen solamente las organizaciones que sean un verdadero ejemplo por contar con un
proceso sélido de mejora continua. Los modelos evallan la existencia de sistemas y
procedimientos efectivos para el mejoramiento continuo de la satisfaccion del cliente,
propician una vision a mediano y largo plazos y ayudan a alcanzar y mantener una posicion
competitiva que les permita desarrollar su futuro. En suma, el premio exige procedimientos

claros que garanticen la mejora continua de los sistemas y procesos de calidad.

Esta nocion de excelencia organizativa tiene sus origenes en los afios 1950 en, Japén; su
primera contribucién fue el Premio Deming, creado en 1951. Posteriormente, en la década
de los 80, con un ambito conceptual mas fortalecido y estratégico en las ciencias
administrativas, se caracterizd por el impacto de tres modelos tedricos: el primero el
“milagro japonés” y el énfasis en el ambito de la calidad, que va desde Shigeru Kobayashi
y William Ouchi; posteriormente, el modelo tedrico derivado del japonés, el de Peters y
Waterman sobre la excelencia en las organizaciones, y, finalmente, el modelo se centra en

la cultura organizativa de Eva Kras (Ministerio de Administraciones Publicas, 2006).

En el afio 1987, en los Estados Unidos surge el Premio Malcolm Baldrige y en Europa
surge el premio de la Fundacion Europea para la Calidad (EFQM), en el afio 1991;
posteriormente, basado en este ultimo se desarrolla el Premio Iberoamericano a la Calidad.
A continuacion realizaremos un repaso de los principales modelos de excelencia que han

prevalecido en la actualidad.
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3.1.3.1 Malcolm Baldrige

Sin lugar a dudas el Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) es uno de los
modelos mas reconocidos, y ha sido uno de los motores mas poderosos de la calidad total,
no solamente en los Estados Unidos, de donde es originario, sino en todo el mundo. Es
importante recalcar que los “criterios” para la excelencia en el desempefio, del premio,
establecen un marco de referencia para integrar los principios y practicas de calidad total en

cualquier tipo de organizacion (Evans & Lindsay, 2008).

Este premio fue establecido por el Congreso de los Estados Unidos de América, en el afio
1987, para crear conciencia en la administracion de la calidad y para reconocer a las
empresas estadounidenses que han implementado exitosamente sistemas de administracion
de la calidad total. Los premios pueden ser entregados anualmente en seis categorias:
manufactura, servicio, pequefios negocios, educacion, cuidado de la salud y organismos sin
fines de lucro (ASQ, 2014).

En el afio 1982, durante la presidencia de Ronald Reagan, en vista de que la productividad
estadounidense mostraba signos de decrecimiento, este presidente firmé una ley que exigia
la realizacion de un estudio y una conferencia nacionales sobre productividad. En base a
estos estudios, un comité recomendd crear un premio nacional de calidad, semejante al
Premio Deming en Japon, con el fin de reconocer a las empresas que establecieran y

cumpliesen exitosamente los requisitos del premio (Cantu Delgado, 2011).

Posteriormente, la Malcolm Baldrige National Quality Improvement Act se firmé como ley
(Ley Publica 100-107) el 20 de agosto de 1987. Al Premio se le dio el nombre en honor a
quien fuera el secretario de comercio de los Estados Unidos, y que fallecio en un tragico
accidente poco antes de que el Senado aprobara la ley relacionada con este premio. El
Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia, que forma parte del Departamento de
Comercio de los Estados Unidos, es quien otorga el premio y quien lo administra es la
American Society for Quality (ASQ, 2014).

En la actualidad, hasta tres empresas pueden recibir el premio en cada una de las categorias
originales (manufactura, empresas pequefias y servicios). Posteriormente, el Congreso

aprobd premiar las categorias de educacion no lucrativa y cuidado de la salud, en el afio
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1999. Finalmente, una categoria para dos tipos de organizaciones no lucrativos fue
aprobada y se puso en practica desde el afio 2007. Eso Gltimo ha permitido que aspiren al
premio agencias de gobierno, tanto locales como centrales, organizaciones de caridad,

sociedades profesionales, etc. (Evans & Lindsay, 2008).

El Premio Malcolm Baldrige ha evolucionado y se ha convertido en un Programa de
Calidad Nacional completo, que es administrado a través del National Institute Of
Standards and Technology (NIST), del cual el premio es sélo una parte. Este Programa de
Calidad Nacional es el resultado de la asociacién de sectores publico y privado (NIST,
2010)°.

Veamos a continuacion los objetivos del Premio Malcolm Baldrige:

1. Estimular a las empresas a mejorar su productividad y su calidad mediante el
reconocimiento, ademas del logro de mejores resultados financieros.

2. Divulgar entre las empresas el enfoque de calidad, mediante el ejemplo de los casos
de éxito de las empresas ganadoras del reconocimiento.

3. Establecer lineamientos que sirvan como guia a las organizaciones interesadas en
aplicar modelos de calidad y productividad, que incrementen su nivel de
competitividad.

4. Poner a disposicion de las empresas interesadas la informacion relacionada con los

modelos de calidad de las que resulten ganadoras (Cantl Delgado, 2011).

3.1.3.1.1 Criterios para la excelencia en el desempefio

Las organizaciones que aplican para el premio Malcolm Baldrige son juzgadas por un
comité independiente de examinadores. Los ganadores son seleccionados en base a sus
logros y mejoras obtenidas en siete areas, mas conocidas como los “Criterios Balridge para
la Excelencia en el Desempefio (ASQ, 2014). Estos criterios estan disefiados para motivar a
las empresas a mejorar su competitividad a través de un enfoque alineado con la

administracion del desempefio organizacional, que da como resultado lo siguiente:

® El sitio Web del programa en http://www.nist.gov/baldrige/ se proporciona informacion actualizada acerca
del premio, los criterios de desempefio, los ganadores del premio y gran variedad de informacién adicional.
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2.
3.

Entrega de valor en constante mejora a los clientes, lo que da como resultado mayor
éxito en el mercado.
La mejora del desempefio y las capacidades generales de la empresa.

El aprendizaje organizacional y personal (Evans & Lindsay, 2008).

El modelo Malcolm Balridge es, precisamente, un conjunto de practicas administrativas

organizadas dentro de un modelo sistémico, cuyos siete criterios conducen en su

conjunto a la excelencia administrativa de “clase mundial”, permanentemente

actualizados por la National Quality Award Foundation y el Natioanal Instituto of

Standards and Technology (NITS) de los Estados Unidos (Corporacion Ecuatoriana de

la Calidad Total, 2008). Los criterios constan de un conjunto jerarquico de categorias,

rubros y areas a tomar en cuenta. Las siete categorias son:

1.

Liderazgo.- En esta categoria se examina como los directivos guian y sostienen la
organizacion. Se examina también el gobierno de una organizacion y la manera
como la organizacion atiende sus responsabilidades éticas, legales y con la
comunidad. EIl liderazgo ahora incluye el enfoque en el desempefio de las medidas y
en el uso que le dan los lideres. Se resume en como la alta direccion lidera la
organizacion y como la organizacion lidera en la comunidad.

Planificacion estratégica.- Tiene un fuerte enfoque en la innovacién, ventajas
estratégicas y en la necesidad de recursos para alcanzar los objetivos estratégicos.
Esta categoria examina la forma en que una organizacién desarrolla objetivos y
planes de accion estratégicos. Adicionalmente estudia como se despliegan y
cambian los objetivos y planes elegidos si las circunstancias asi lo requieren, y
como se mide el progreso. Se resume en la forma en la que la organizacion
establece y planifica la implementacién de directrices estratégicas.

Enfoque hacia el cliente y el mercado.- Tiene un fuerte enfoque en la voz del
cliente. En este criterio se analiza la forma en que una organizacion determina los
requisitos, necesidades, expectativas y preferencias de los clientes y mercados.
Estudia también la manera en que la organizacion construye relaciones con los
clientes y determina los factores clave que dan lugar a la adquisicién, satisfaccion,

lealtad y retencidn de los clientes y a la expansion y sostenibilidad del negocio. A
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fin de cuentas se mide como la organizacion construye y mantiene relaciones
duraderas y robustas con los clientes.

Administracion de la medicion, analisis y conocimiento.- Tiene un claro enfoque
en las necesidades de gestion de la informacion tecnologica. Esta categoria examina
la forma en que una organizacion selecciona, recopila, analiza, administra y mejora
sus datos, informacidn y activos de conocimiento, y como revisa su desempefio. Se
resume en determinar como la organizacion usa la informacién para soportar
procesos claves, y administrar el rendimiento.

Enfoque en los recursos humanos.- Este criterio ha sido modificado en parte en
torno al compromiso y al ambiente de la fuerza laboral. En esta categoria se estudia
la forma en que los sistemas de trabajo de la empresa, el aprendizaje y motivacion
de los empleados les permiten desarrollar y aprovechar todo su potencial en la
alineacion con los objetivos generales y los planes de accion de la organizacion. Se
analizan también los esfuerzos de la organizacion para construir y mantener un
ambiente laboral y un clima de apoyo a los empleados que den lugar a la excelencia
en el desempefio y al crecimiento personal y de la organizacién. En otras palabras,
se resume en determinar la forma en la que la organizacion empodera e involucra a
su fuerza laboral.

Administracion de Procesos.- Este criterio gira en torno a los sistemas de trabajo,
competencias fundamentales y procesos de trabajo. En esta categoria se analizan los
aspectos claves de la administracion de procesos de una organizacion, que incluyen
procesos claves de productos, servicios y negocios a fin de crear valor para el
cliente y la organizacion, asi como los procesos clave de apoyo que involucran a
todas las unidades de trabajo. Se resume en como la organizacion disefia, gestiona y
mejora procesos claves.

Resultados del negocio.- Se enfoca en la forma de asegurar la medicion de
resultados. Estudia el desempefio y la mejora de una organizacion en las areas
claves de negocios: resultados de productos y servicios, satisfaccion del cliente,
desempefio financiero y en el mercado, resultados de recursos humanos, desempefio
operativo y liderazgo y responsabilidad social. Se estudian también los niveles de

desempefio en relacién con los competidores y otras organizaciones que proveen
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productos y servicios similares. Se resume en cémo la organizacion se desempefia
en términos de satisfaccion del cliente, finanzas, recursos humanos, desempefio de
los proveedores y de los socios, operaciones, liderazgo y responsabilidad social, y

cémo la organizacion se compara con sus competidores (ASQ, 2014).

Perfil de |a Organizacion

Entorno, relaciones, situacion estratégica
/i 5
Planificacian focoenla
/ estratégica fuerza [aboral
” - 1
$ i Resultados
3
focoen
el cliente

4 Wedicidn, analisis y gestion del conocimiento

Foco
operacional

Figura 2. Marco de trabajo de los criterios para el premio Baldrige.

Fuente: (ASQ, 2014).

Como se puede observar en la Figura 3, los siete criterios forman un sistema de

administracion integrado. El paraguas sobre las siete categorias refleja el hecho de que las

organizaciones deben entender su ambiente competitivo para manejar la estrategia y los

planes de accion, como base para las decisiones claves. Como se ve en la figura, el

componente de liderazgo forma una traida con la planificacion estratégica y el enfoque

hacia los clientes y el mercado, y enfatizan la necesidad de coordinar e integrar estas tres

funciones. Finalmente, la medicion, andlisis y administracion del conocimiento apoyan

todo el marco de referencia porque permiten un sistema de mejora basado en los hechos
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(Evans & Lindsay, 2008). A su vez, cada elemento se subdivide en varias areas que
reciben cierta puntuacion para sumar 1000 puntos como maximo. La metodologia utilizada
para evaluar cada concepto se basa en tres aspectos: el enfoque, la implantacion y los
resultados (Cantu Delgado, 2011).

Cada criterio consta de varios elementos (numerados 1.1, 1.2, 2.1, etc.), que se enfocan en
los principales requisitos que los negocios deben tomar en consideracion. Adicionalmente,
cada elemento estd constituido por un nimero menor de &reas por atender (por ejemplo,
6.1a, 6.1b, etc.), que buscan informacion especifica sobre los enfoques empleados para
asegurar y mejorar el desempefio competitivo, el despliegue de estos enfoque y los

resultados obtenidos de ellos.

Los criterios para el premio Baldrige constituyen un modelo para la excelencia en los
negocios de cualquier organizacion, ya sea de manufactura o servicios, grande o pequefia.
Las organizaciones usan los criterios para el premio Baldrige de distintas maneras: para la
autoevaluacion o en programas de reconocimiento internos, aun cuando no busquen
necesariamente solicitar el premio. Entre algunos beneficios que se pueden mencionar que
provienen del uso de los criterios para la autoevaluacion estan: la aceleracion de los
esfuerzos para mejora, inyectar mayor energia a los empleados y aprender de la
retroalimentacion, sobre todo si participan examinadores externos. El uso de los criterios
para el premio como herramienta de autoevaluacion ofrece un marco de referencia objetivo,
establece normas elevadas y compara las unidades que tienen distintos sistemas u

organizaciones (Evans & Lindsay, 2008).

Finalmente, los enfoques que se emplean para la autoevaluacion varian. Estos pueden
incluir cuestionarios, bastante simples, elaborados a partir de los criterios, cuyas respuestas
se recopilan y utilizan como base para un plan de mejora. También pueden usarse
evaluaciones en las cuales los directivos clave de las empresas se retnen para analizar su
organizacion comparandola con los criterios y solicitudes completas por escrito, que son

evaluadas por examinadores capacitados internos o externos (DeBaylo, 1999).
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3.1.3.2 Modelo de Excelencia EFQM

El Premio de la Fundacion Europea para la Calidad Total (EFQM), introducido en 1991, se
base en el modelo de calidad total de la European Foundation for Quality Management, en
el Premio Deming de Japon y Malcolm Baldrige de los Estados Unidos (Canti Delgado,
2011). El premio fue disefiado para aumentar la conciencia en toda la Comunidad Europea,
y en los negocios en particular, sobre la importancia caca vez mayor de la calidad para su
competitividad den el mercado mundial y para sus estandares de vida (Evans & Lindsay,
2008).

Segun la publicacion oficial de la EFQM, ésta fomenta en Europa las alianzas a nivel
nacional con organizaciones similares a ésta, a fin de promover la excelencia sostenida en
las organizaciones europeas (EFQM, 2003). Adicionalmente, se sefiala que todas las
organizaciones, que para finales del 2003 sumaban mas de 800, colaboran en la elaboracion
de los conceptos fundamentales de la excelencia y promocionan el Modelo EFQM de

Excelencia.

AGENTES FACILITADORE RESULTADOS+

A Resultados en

ersonas las Personas

) Politica y Resultados Resultados
Liderazgo Estrategia P Procesos en los Clientes F Clave

Alianzas Resultados
y Recursos en la Sociedad

INNOYACION Y APRENDIZA

® El Modeho EFQOM de Excelencia e una marca registrada

Figura3. Marco de Referencia del Modelo de Excelencia EFQM.
Fuente: (EFQM, 2003, pag. 5).



El Modelo EFQM de Excelencia es un modelo flexible que puede aplicarse a
organizaciones grandes y pequefias, del sector publico o del sector privado. Este modelo
cuenta con nueve criterios, que (seran descritos posteriormente) se representa de manera
gréfica en la Figura 3. Este modelo busca posicionar a la organizacion en la consecucion
de excelentes resultados, esto requiere satisfacer al cliente y a los empleados a través del
liderazgo que permita una administracion eficiente de las personas, en busca de ejecutar

politicas y estrategias para lograr alianzas y recursos estratégicos (Cantt Delgado, 2011).

Al igual que con el Modelo Baldrige, los resultados constituyen un alto porcentaje de la
calificacion total; estos resultados son impulsados por los facilitadores, los medios
mediante los que una organizacion se enfoca en sus responsabilidades de negocios, y en
base de innovacion y aprendizaje (Evans & Lindsay, 2008). Lo que varia en comparacion al
Balridge es que los criterios de los resultados de satisfaccion de las personas y el cliente, el
impacto en la sociedad y los resultados en los negocios son algo distintos (Nakhai & Neves,
1994).

El modelo EFQM de excelencia es un marco de trabajo no obligatorio, que se basa en
nueve criterios, que se pueden usar para evaluar el progreso de una organizacion hacia la
excelencia. Este modelo afirma que la excelencia sostenida en todos los resultados de una
organizacion se puede lograr mediante distintos enfoques. Cito la premisa sobre la que se
fundamente el modelo: “Los resultados excelentes en el Rendimiento general de una
Organizacion, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actla, se logran
mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia, que se hara realidad a
través de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos” (EFQM, 2003, pag. 6).

Los criterios se agrupan en dos categorias: agentes facilitadores y resultados. Los primeros
analizan como se realiza la organizacion de actividades clave; los segundos se ocupan de
los resultados que se estan alcanzando. Adicionalmente, en los fundamentos del modelo se
encuentra un esquema ldgico denominado RADAR (inglés) REDER en espafiol:
Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision (EFQM, 2003).
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3.1.3.2.1. Criterios para la excelencia en el desempefio

El Modelo de Excelencia EFQM permite a las personas entender la causa y efecto de las
relaciones entre lo que las organizaciones hacen los Facilitadores, y los Resultados que
logra (EFQM, 2012). Para alcanzar el éxito sostenido, una organizacion necesita un fuerte
liderazgo y una clara direccion estratégica. Las organizaciones necesitan desarrollar y
mejorar a su talento humano, socios y procesos para entregar productos y servicios con alto
valor afladido a sus clientes. Si se usan acertadamente los enfoques correctos, las
organizaciones alcanzaran los resultados que éllas y los stakeholders esperan. Los nueve
criterios del Modelo EFQM de Excelencia se explican a continuacion:

Los Criterios Facilitadores.- Existen cinco facilitadores, que se muestran en la Figura 3 en
el lado izquierdo. Estas son las cosas que una organizacion necesita hacer para desarrollar e

implementar su estrategia.

1. Liderazgo.- Las organizaciones de excelencia tienen lideres que dan forma al
futuro y lo hacen posible, actian como modelos de conducta por sus valores éticos e
inspiran confianza en todo momento. Son flexibles, permitiendo a la organizacion
anticiparse y reaccionar inmediatamente para asegurar el continuo éxito de la
organizacion. Se evalta la forma en que los ejecutivos dirigen y motivan el
programa de mejoramiento continuo, en cuyo caso se requiere evidencia de seis
aspectos: la participacion evidente de la alta administracion en la direccién del
programa de calidad total, la existencia de una cultura de calidad coherente, el
reconocimiento de los esfuerzos y el éxito de los individuos y equipos en calidad, el
apoyo al programa mediante la asignacion de recursos apropiados, la participacion
de los ejecutivos, tanto con clientes como proveedores, y la promocion activa de la
calidad total fuera de la empresa.

2. Politica y Estrategia.- Las organizaciones de excelencia implementan su mision y
vision desarrollando y desplegando una estrategia enfocada en las partes interesadas
(stakeholders). Las politicas, planes, objetivos y procesos son desarrollados y
desplegados para hacer realidad la estrategia. Tanto la politica como la estrategia
constituyen la forma en que se pone en préactica la mision, los valores, la visién y la

direccion estratégicos. En este aspecto se valora la forma en la que se reflejan las
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politicas y estrategias en el sistema de calidad, ademéas de como éstas se determinan,
despliegan y revisan. Se requiere evidencia de que las politicas y estrategias se
basen en conceptos de calidad total, se integren con apoyo de informacion relevante,
sean la base del plan de negocios y se comuniquen apropiadamente, al mismo
tiempo promoviendo su continua revision y mejoramiento.

Empleados.- Las organizaciones de excelencia, segun el EFQM, valoran a sus
empleados y crean una cultura que permita el beneficio y los logros mutuos en
términos personales y organizacionales. Este tipo de organizaciones desarrollan las
capacidades de su gente y promueven la igualdad y la equidad entre ellos. Ademas,
estas organizaciones se preocupan, comunican, premian y reconocen, en una forma
motivacional para los empleados, construyen compromiso y permiten a las personas
usar sus habilidades y conocimientos para el beneficio de la organizacion. En suma,
consiste en la forma en la que la organizacion promueve el surgimiento de todo el
potencial para el mejoramiento continuo. Es preciso, por lo tanto, contar con un plan
de mejoramiento continuo para el personal, para asegurar que los empleados
cuenten con las habilidades y conocimientos necesarios para desempefiarse con un
nivel de excelencia, ademas de que se fijen las metas personales y grupales
claramente, que se permita la toma de decisiones de parte de los empleados v,
finalmente, que exista una comunicacion efectiva entre todas las personas de la
organizacion.

Alianzas y Recursos.- Las organizaciones de excelencia planifican y manejan las
alianzas externas, proveedores y los recursos internos, con el fin de soportar una
estrategia y las politicas organizacionales, y, finalmente, la efectiva operacion de los
procesos. Se centra en la forma en la que se despliegan los recursos de la empresa
para apoyar la planificacion estratégica. En este punto se suele solicitar evidencia de
mejoramiento en la administracion de las asociaciones y recursos financieros, de
informacion, material y el uso de la tecnologia.

Procesos, Productos y Servicios.- Las organizaciones de excelencia disefian,
gestionan, mejoran procesos para generar un incremento en el valor agregado para
sus clientes y para otros stakeholders. Esto implica un trabajo para detectar y revisar

los procesos para asegurar el mejoramiento continuo. En general se evalGan todas
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las areas y actividades que representan un valor agregado para la organizacion. Se
juzga aqui la forma en la que se detectan los procesos criticos, la administracion
sistematica de los mismos, la mediciéon del desempefio y la retroalimentacion que
reciben para su control y mejoramiento. Finalmente se toma en cuenta la forma en
la que la organizacion fomenta la creatividad e innovacion en este aspecto.
Los criterios de resultados.- Son cuatro los elementos o criterios, que en la figura del
Modelo se muestran en el lado derecho. Estos demuestran los resultados que logra la
organizacion, que van en linea con las metas estratégicas. En estas cuatro areas se puede

evidenciar que las organizaciones de excelencia (EFQM, 2012):

- Desarrollan una serie de indicadores claves de desempefio y resultados relacionados
para determinar el despliegue exitoso de la estrategia, basado en las necesidades y
expectativas de un grupo relevante de stakeholders.

- Establecen metas claras para sus resultados claves, basadas en las necesidades y
expectativas de sus stakeholders, en linea con su estrategia.

- Segmentan los resultados para entender el rendimiento de areas especificas de la
organizacion y en base al a experiencia, necesidades y expectativas de sus
stakeholders.

- Demuestran resultados del negocio, ya sean positivos o sostenidos por el lapso de
por lo menos tres afios seguidos.

- Entienden claramente las causas subyacentes y los motores de las tendencias
observadas y el impacto que estos resultados tendran en el resultado de los
indicadores y productos o servicios finales obtenidos.

- Tienen confianza en su rendimiento futuro y se basan en los resultados para
entender las causas Yy efectos de las relaciones establecidas.

- Entienden cdmo sus resultados claves se comparan con organizaciones similares, y

usan esta informacion, cuando sea relevante, para establecer metas.

6. Satisfaccion del cliente.- Las organizaciones de excelencia logran y sostienen
resultados sobresalientes para alcanzar o exceder las necesidades y expectativas de
sus clientes. Por lo tanto, en este criterio se busca determinar cudl es la percepcion

que los clientes externos tienen acerca de los productos y servicios que proporciona
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la organizacion. Se evallUa en base a evidencia sobre los pardmetros claves que la
organizacion utiliza para medir su desempefio e impulsarse hacia un estado de
excelencia. Las empresas de excelencia deben medir su desempefio con los
estdndares y metas establecidas de los competidores, asi como de las mejores
organizaciones que sean similares.

Satisfaccion de los empleados.- Las organizaciones de excelencia, segun el EFQM,
alcanzan y sostienen resultados sobresalientes para cumplir o exceder las
expectativas y necesidades de sus empleados. Aqui se valoran los procedimientos
que utiliza la organizacion para garantizar la satisfaccion de necesidades y
expectativas de su personal.

Resultados y efectos en la sociedad.- Las organizaciones de excelencia alcanzan y
sostienen resultados sobresalientes que permiten cumplir o exceder las necesidades
y expectativas de un grupo relevante de stakeholders en la sociedad. Para este
criterio se mide la impresion que la comunidad tiene de la organizacion. Se busca
evidencia sobre el enfoque utilizado por la organizacion para preservar y mejorar la
calidad de vida de la sociedad, del ambiente y de los recursos naturales.

Resultados del negocio.- Las organizaciones de excelencia alcanzan y sostienen
resultados sobresalientes que permiten cumplir o exceder las necesidades y
expectativas de los stakeholders del negocio. En otras palabras, se evalia qué
obtiene la organizacién con su desempefio planeado. Se mide la continuidad del
éxito alcanzado por la empresa en el logro de sus metas y objetivos, tanto
financieros como no financieros, ademas de la satisfaccion de todo aquel que tenga

intereses en la organizacion. Un plan de negocios solido es esencial en este criterio.

El Modelo de Excelencia EFQM puede ser usado para evaluar la situacion actual y las

capacidades de una organizacion. El resultado de una evaluacion se presenta normalmente

como un conjunto de fortalezas y oportunidades para mejorar el rendimiento. Identificar las

fortalezas de una organizacion es importante, no solamente para mejorar sino para no parar

de hacer las cosas en que se es bueno, ademas para poder identificar y dedicar mas atencion

a los aspectos en donde existen debilidades.

Por definicion, el cumplimiento de un estandar definido no se equipara a la excelencia. La

excelencia significa ir mas alla de lo que se espera. A diferencia de la auditoria, en la que se
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compara la situacién con un estandar, una autoevaluacion brinda al equipo gerencial un
namero de oportunidades y opciones. Los puntos que ese equipo gerencial escoge para
hacerles frente, y como piensan hacerlo, todo eso dependera de las prioridades estratégicas
(EFQM, 2003).

El EFQM estd comprometido a ayudar a las organizaciones a impulsar el mejoramiento a
través del Modelo de Excelencia, que es un marco de trabajo comprensivo usado por
alrededor de 30 mil organizaciones en Europa solamente. Durante los Gltimos 20 afios se
han incorporado experiencias y aprendizajes de todas estas organizaciones para mejorar el

Modelo de Excelencia’.

El Modelo de Excelencia del EFQM es revisado y actualizado cada tres afos; para estas
actualizaciones se utilizan las experiencias y conocimientos adquiridos y el
involucramiento logrado con las organizaciones mas prominentes. Busca ser una
herramienta pragmatica, que permita a las organizaciones tener una vision holistica del
nivel de excelencia que poseen en determinado momento, y eso les permita priorizar sus

esfuerzos de mejoramiento para maximizar el impacto (EFQM, 2012).

3.1.3.3. Modelo Iberoamericano de Excelencia

Este modelo surge en el marco de la IX Cumbre de Jefes de Estado y de Gobierno,
celebrada en 1999 en La Habana. Su objetivo es contribuir a distinguir, destacar, explicar y
reconocer la calidad de las organizaciones premiadas en el &mbito iberoamericano e
internacional (Canti Delgado, 2011). ElI Modelo es promovido por la Fundacion
Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ). De acuerdo con Antonio

Caetano (2002), esta institucién se caracteriza por ser:

Una organizacion supranacional, sin animo de lucro, que esta promoviendo y desarrollando
la Gestion Global de la Calidad en el &mbito iberoamericano que integra la experiencia y
“saber hacer” de otros paises con los desarrollos actuales en la implantacion de modelos y
sistemas de excelencia para conseguir que sus miembros mejoren su competitividad y
consoliden su posicion internacional. Su vision es “Coordinar la promocion y el desarrollo

de la Gestion Global de la Calidad y el logro de la Excelencia en organizaciones publicas y

’ Mayor informacién puede ser encontrada en el sitio web oficial de la EFQM: www.efgm.org.
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privadas de Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile, Ecuador, El
Salvador, Espafia, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panama, Per(, Portugal,

Republica Dominicana, Uruguay y Venezuela. (pag.3) (Caetano, 2002, pag. 3).

El Modelo Iberoamericano para la Excelencia esta disefiado para aplicarse tanto en el sector
publico como en el privado. No es un simple modelo de gestién, sino un instrumento de
evaluacion que contempla aspectos organizacionales orientados a la calidad. “La utilidad
del modelo es doble: por una parte sirve de instrumento de autoevaluacién, diagnosticando
como se encuentra la organizacion y, por otra, es también una herramienta de gestion que
posibilita orientar las actividades de la organizacion con criterios de calidad y mejora
continua” (Ruiz & Corces, 2005, pag. 11).

Segun FUNDIBEQ, la creacion del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

tiene ciertas ventajas, por ejemplo:

Ofrece la posibilidad de contar con un referente comdn a todos los paises

iberoamericanos, de manera que se facilite la coordinacion de los esfuerzos en el
area iberoamericana.

- Si un pais iberoamericano no dispone de un modelo propio, puede adoptar éste
COMO Suyo.

- El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion puede ser un nexo comun
entre organizaciones iberoamericanas.

- Propone a la autoevaluacion como un método que, en poco tiempo y con menor
costo, introduce a la organizacion a un sistema de mejora continua.

- Homogeniza las caracteristicas y los niveles de desarrollo e implantacion de las
entidades evaluadoras de la conformidad y sistemas de premios y reconocimientos y
centros de estudio, asociaciones, fundaciones, etc. (FUNDIBEQ, 2013).

Se manifiesta por FUNDIBEQ que la excelencia depende del equilibrio y la satisfaccion de
las necesidades de todos los grupos de interés relevantes para la organizacion, es decir, las
personas, los clientes, los proveedores y la sociedad en general, asi como todos los

stakeholders.
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El Modelo tiene una estructura de nueve criterios, considerados como factores criticos del
funcionamiento de una organizacion. Estos nueve elementos estdn asociados en dos

bloques:

1. EIl primero, denominado Procesos Facilitadores, incluye los aspectos relativos a la
gestion, es decir, a lo que se esta haciendo en la organizacion y como se lo esta
ejecutando.

2. El segundo bloque se llama de Resultados, se refiere a los logros que esta

alcanzando la organizacion, es decir, a los cuantos.
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Figura 4. Marco de Referencia del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la
Gestion.

Fuente: (FUNDIBEQ, 2013, pag. 1)
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Gréaficamente se puede observar lo manifestado en la figura 4. Los criterios a su vez se
desprenden en 28 sub-criterios para contribuir a un andlisis mas minucioso sobre el
contenido de cada uno de los nueve criterios. Los criterios que conforman el blogue de
Procesos Facilitadores estdn compuestos por cuatro sub-criterios; por su parte, cada uno de

los cuatro criterios que integran el bloque de Resultados solamente tienen dos sub-criterios.

“Los criterios son los factores criticos en el funcionamiento de una organizacion. Los sub-
criterios, son divisiones en que e ordenan los criterios. Los aspectos a considerar, son
propuestas orientativas del enfoque de los sub-criterios. Para realizar una autoevaluacion
completa deben abordarse todos y cada uno de los 28 sub-criterios tal y como estan
formulados, que por ello son prescriptivos, mientras que los aspectos a considerar son
orientativos, debiendo cada organizacion, a la hora de analizar el correspondiente sub-
criterio, identificar qué aspectos son los adecuados a la naturaleza de sus actividades” (Ruiz
& Corces, 2005, pag. 13).

3.1.3.3.1. Criterios para la excelencia en el desempefio

Procesos Facilitadores.- Segun FUNDIBEQ existen cinco procesos denominados
“Facilitadores”: 1) Liderazgo y Estilo de Gestion, 2) Estrategia, 3) Desarrollo de las
Personas, 4) Recursos y Asociados; Yy, 5) Procesos y Clientes-Ciudadanos. Cada uno de los
Procesos estd divido en cuatro sub-criterios. Es importante sefialar que en los
procedimientos de autoevaluacion se debe analizar el enfoque, el desarrollo y la evaluacion
y revision (FUNDIBEQ, 2013):

1. Liderazgo y Estilo de Gestion.- Analiza como se desarrollan y se ponen en
practica la cultura y los valores necesarios para el éxito a largo plazo, mediante
adecuados comportamientos y acciones de todos los lideres. Estudia, ademas, cémo
se desarrolla y se pone en préactica la estructura de la organizacion, el marco de los
procesos Yy sus sistema de gestion, necesarios para la eficaz ejecucion de la politica
y la estrategia. El liderazgo y estilo de gestion abarca diversos conceptos
fundamentales que deben ser analizados y que estan representados por los siguientes
sub-criterios:

a. Los lideres demuestran visiblemente su compromiso con una cultura de

excelencia.
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b. Los lideres establecen, revisan y mejoran los sistemas de gestion y los
resultados de la organizacion.

c. Los lideres fomentan la cultura de la calidad y la excelencia entre las
personas de su organizacion, para conseguir su implicacion.

d. Los lideres conocen las necesidades y expectativas de los grupos de interés
externos a la organizacion y se implican en los mismos.

2. Estrategia.- Analiza como la organizacion desarrolla su misién y su vision y las
pone en practica a través de una clara estrategia orientada hacia los distintos grupos
de interés. Analiza como la estrategia se despliega y comunica eficazmente a todos
los niveles de la organizacién. La estrategia abarca diversos conceptos que deben
ser abordados, y que estan representados en los siguientes sub-criterios:

a. La estrategia esta basada en las necesidades presentes y futuras y en las
expectativas de los grupos de interes involucrados.

b. La estrategia esta basada en informacion obtenida por mediciones de los
resultados y por las actividades relacionadas con la innovacion y la
creatividad.

c. La estrategia se desarrolla, evalla, revisa y mejora, tomando en
consideracién la informacion, los indicadores y las condiciones claves para
el desarrollo del mismo.

d. Cémo se comunica y despliega eficazmente la estrategia a toda la
organizacion.

3. Desarrollo de las Personas.- Analiza como la organizacion gestiona, desarrolla,
conduce Yy hace aflorar el pleno potencial de las personas, de forma individual, en
equipo o de la organizacién en su conjunto, con el fin de contribuir a su eficaz y
eficiente gestion, asi como para motivarlas e incrementar su compromiso con la
organizacion. Este criterio abarca diversos conceptos que también deben ser
considerados y analizados; los podemos observar en los sub-criterios:

a. La gestion de las personas como apoyo a la estrategia de la organizacion.

b. Desarrollo de la capacidad, conocimiento y desempefio del personal.

c. Comunicacion, participacion y delegacion en las personas.

d. Atencién y reconocimiento a las personas.
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4. Recursos y Asociaciones.- Analiza como la organizacion gestiona sus recursos
internos, alianzas y proveedores, con el fin de apoyar el despliegue de su estrategia
y la eficiente gestion de la misma, asi como su impacto social y ambiental. Este
criterio abarca diversos conceptos que deben ser analizados y que se representan en
los siguientes sub-criterios:

a. Gestion de los recursos financieros.

b. Gestion de los recursos de informacion y conocimiento.

c. Gestion de los inmuebles, equipos, tecnologia y materiales.
d. Gestion de las alianzas y los proveedores.

5. Procesos y Clientes-Ciudadanos.- Analiza como la organizacién gestiona su
proceso, disefia, desarrolla, produce y suministra productos y servicios, y como
gestiona las relaciones, con el fin de satisfacer plenamente las necesidades y
expectativas de sus ciudadanos-usuarios-clientes actuales y futuros. Este criterio
abarca conceptos que deben ser analizados y que se representan en los sub-criterios:

a. Se disefian, gestionan y mejoran los procesos, de acuerdo con la estrategia
establecida.
b. Se disefian y desarrollan productos y servicios basados en las necesidades y
expectativas de los clientes y en la estrategia.
c. Se producen, suministran y mantienen productos y servicios.
d. Se cultivan y mejoran las relaciones con los clientes.
Los Criterios de Resultados.- Tal como hemos visto en el Modelo EFQM, existen cuatro
criterios denominados de resultados: 6) Resultados de Clientes-Ciudadanos, 7) Resultados
del Desarrollo de las Personas, 8) Resultados de Sociedad; y, 9) Resultados Globales. Cada

uno de estos criterios tiene dos sub-criterios.

6. Resultados de Clientes-Ciudadanos.- Lo que esta consiguiendo la organizacion en
relacion con sus clientes-ciudadanos externos, siendo preciso definir un conjunto de
indicadores, con sus objetivos correspondientes, para medir los pardmetros clave
alineados con la estrategia y con las necesidades y expectativas de los clientes-
ciudadanos. Adicionalmente se debera demostrar que los resultados de la
organizacion son sostenidos y/o tienen tendencia positiva. Por otro lado debera

compararse con organizaciones similares en lo referido a los parametros claves de
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los clientes-ciudadanos, entendiendo las diferencias. Finalmente, se debera
segmentar los resultados de acuerdo a clientes-ciudadanos especificos. Los sub-
criterios son los siguientes:

a. Medidas de la percepcion.- Se trata de medidas de las percepciones de los
clientes-ciudadanos, que se pueden obtener a través de encuestas, grupos de
discusion, niveles de preferencia, etc.

b. Medidas del desempefio.- Son las medidas utilizadas internamente por la
organizacion, con el fin de controlar, comprender, prevenir y mejorar el
desempefio de la organizacion y la percepcion de los clientes externos.

Resultados del Desarrollo de las Personas.- Se analiza lo que esta consiguiendo la
organizacion en relacion con el desarrollo de las personas; se debe definir un
conjunto de indicadores con sus objetivos correspondientes para medir los
parametros claves alineados con la estrategia y con las necesidades y expectativas
de las personas. Adicionalmente se debera demostrar que los resultados de la
organizacion son sostenidos y/o tienen tendencia positiva. Por otro lado se debera
comparar con organizaciones similares en lo referido a los parametros claves de las
personas, entendiendo las diferencias. Finalmente se debera segmentar los
resultados de acuerdo a los grupos de personas especificas; asi como tener en cuenta
la percepcion y la opinion de los empleados sobre el despliegue de la politica de
recursos humanos. Los sub-criterios son:

a. Medidas de la percepcion.- Son las percepciones del personal, que se pueden
obtener, por ejemplo, a través de encuestas, discusiones, apreciaciones
estructuradas, etc.

b. Medidas de desempefio.- Son las medidas utilizadas internamente por la
organizacion, con el fin de medir, comprender, prevenir y mejorar el
desempefio del personal de la organizacion y sus percepciones.

Resultados de la Sociedad.- Se analiza lo que la organizacion esta consiguiendo en
cuanto a satisfacer las necesidades y expectativas de la sociedad local, regional,
nacional e internacional, de acuerdo al caso, siendo necesario definir un conjunto de
indicadores con sus objetivos correspondientes para medir los parametros claves

alineados con la estrategia y con las necesidades y expectativas sociales y
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medioambientales. Adicionalmente, se deberd demostrar que los resultados de la
organizacion son sostenidos y/o tienen tendencia positiva. Finalmente, deberdn
compararse con organizaciones similares en lo referido a los parametros claves de la
sociedad, entendiendo las diferencias. Los dos sub-criterios son:

a. Medidas de la percepcion.- Estas medidas son de las percepciones por parte
de la sociedad, que se pueden obtener, por ejemplo, en encuestas,
apariciones en medios de comunicacion, informes, reuniones publicas,
representantes publicos, ONGs y otros agentes sociales, autoridades de
gobierno, etc.

b. Medidas del desempefio.- Son las medidas utilizadas internamente por la
organizacion, con el fin de controlar, comprender, prevenir y mejorar el
desempefio de la organizacion y la percepcion de la sociedad. Dependiendo
de los fines de la organizacion, las medidas pueden incluir las relacionadas a
los aspectos en el sub-criterio anterior.

9. Resultados Globales.- Se analiza lo que se esta consiguiendo por la organizacion
en relacion con los objetivos establecidos, asi como con los derechos, las
necesidades y expectativas de cuantos tienen un interés en la misma, para lo que se
debe definir un conjunto de indicadores con sus objetivos correspondientes para
medir los pardmetros claves alineados con la estrategia y con las necesidades y
expectativas de la organizacion. Se debera también demostrar que los resultados de
la organizacion son sostenidos y/o tienen tendencia positiva. Por otro lado, se debe
comparar con organizaciones similares en lo referido a los parametros claves de la
organizacion. Finalmente se deben segmentar los resultados de acuerdo a las &reas
especificas de la organizacion. Los dos sub-criterios son:

a. Resultados clave.- Son elementos econdémico-financieros y no econémicos,
y son los relativos a todos aquellos que tienen un interés en la organizacion;
pueden ser: autoridades publicas, ministerios de adscripcion, instituciones,
organizaciones matrices o filiales, asociaciones o alianzas, proveedores y

otros grupos de interés, etc.
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b. Indicadores de desempefio.- Son los de caracter economicos y operativo que
utiliza la organizacion para controlar, comprender, prever y mejorar su
desempefio.

Para llevar a cabo la evaluacion, el Modelo establece el uso de cuadros; por ejemplo, uno
para los procesos facilitadores y el otro para los resultados, los cuales se aplican de forma
independiente a cada uno de los sub-criterios. Para ser muy sucintos no entraremos en
detalles de la puntuacién, pero se puede decir que para obtener la calificacion de la
organizacion se suman los puntos totales de los nueve criterios y el resultado que se
obtenga se anota en una casilla denominada “puntuacion total”, que se establece en una

escala méxima de 100 puntos.

El procedimiento de evaluacion demuestra que este Modelo de Excelencia es integral, ya
gue abarca los elementos claves de una organizacién. Ademas representa una de las
alternativas para la evaluacion de las organizaciones publicas, porque “el Modelo
Iberoamericano sirve para mejorar la gestion de las organizaciones de las administraciones
publicas y con ello mejorar sus resultados, alcanzando de forma estable una mayor
satisfaccion de los ciudadanos, de las empresas, funcionarios, dirigentes politicos y la

sociedad en general” (Orbea, 2007, pag. 7).

No podemos dejar de mencionar, que en ocasiones este Modelo de Excelencia podria ser
demasiado complejo para algunas organizaciones publicas, debido, principalmente, a su

debilidad institucional.

3.1.3.4. Marco Comun de Evaluacion (CAF)

Las administraciones publicas, asi como las empresas privadas, enfrentan retos cada vez
mas grandes y complicados. Se han realizado ingentes esfuerzos para implementar nuevas
técnicas y metodologias que mejoren la eficiencia, eficacia y responsabilidad economica y
social de las organizaciones publicas. Se han utilizado diferentes enfoques a través de todo
tipo de organizaciones publicas y en todos los sectores de responsabilidad publica. En
Europa, por ejemplo, se llevaron iniciativas a nivel de la Unidn, asi como estatal, regional,

autonomico y local, consiguiendo resultados variados, tanto de éxito como de fracaso.
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La Red Europea de Administraciones Publicas fue un lugar de encuentro de los
funcionarios de los Estados miembros de la Unidn Europea y evidenciaron las falencias en
las instituciones publicas de su regidn, por lo que decidieron implementar una herramienta
holistica que permita a las instituciones de la administracion publica avanzar en su
busqueda de la mejora continua. En el afio 2000, el Marco Comun de Evaluacion (CAF) fue
presentado como primera herramienta europea de gestion de la calidad, disefiado y
desarrollado para el sector publico. Se trata, nada mas y nada menos que de un modelo
general, sencillo, accesible y facil de usar, ya que estd dirigido a todo tipo de
organizaciones en el sector publico, y abarca casi todos los aspectos de la excelencia
organizacional (AEVAL, 2013).

Desde la primera edicién del Modelo CAF, mas de 3000 organizaciones publicas se han
registrado para usarlo, tanto dentro de Europa como fuera de la misma. Este Modelo tiene
dos revisiones, la primera en el afio 2002 y la segunda en el afio 2006; posteriormente, en el
afio 2012 se volvio a revisar el Modelo en base a la experiencia de méas de 400 usuarios del
CAF. Finalmente se elabordé el Modelo CAF 2013, que busca apoyar al sector publico a
fortalecer el beneficio de los grupos de interés y en particular de la ciudadania. Se han
fortalecido e implementado conceptos como el de orientacion al usuario, rendimiento
publico, la innovacidn, la ética, las alianzas eficientes con otras organizaciones y la
responsabilidad social (AEVAL, 2013).

El Marco Comun de Evaluacion (CAF) es una herramienta de gestion de la calidad total,
desarrollada por y para el sector publico e inspirado en el Modelo de Excelencia de la
Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM). Se basa en la premisa de que los
resultados excelentes en el rendimiento de cualquier organizacion, en los ciudadanos-
clientes, en las personas y en la sociedad se alcanzan por medio de un liderazgo que dirija
una estrategia y planificacion, las personas, las alianzas, los recursos y los procesos
(AEVAL, 2013).

El CAF es de acceso publico y gratuito y se presenta como una herramienta facil de utilizar
para ayudar a las organizaciones del sector publico a utilizar técnicas de gestion de la
calidad para mejorar sus rendimientos. El enfoque del CAF esta dirigido a organizaciones

europeas, pero eso no ha obstado para que sea usado en todo el mundo.
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Cinco objetivos que tiene el CAF como catalizadores para un proceso de mejora en una

organizacion:

1. Introducir a la administracién publica en la cultura de la excelencia y de los
principios del TQM.

2. Guiarla progresivamente hacia un auténtico ciclo PDCA (Planificar, Desarrollar,
Controlar, Actuar).

3. Facilitar la autoevaluacion de una organizacion publica, con el afan de obtener un
diagnostico y definir acciones de mejora.

4. Ser un puente entre los diferentes modelos que se usan en la gestion de la calidad,
tanto en el sector publico como el privado.

5. Facilitar el benchleaning, es decir, aprender de las mejores practicas.

La estructura del modelo CAF

AGENTES FACILITADORES _
7. Resultados en las
= 3.Personas - — ~
Personas
| 6. Resultados
1.Liderazgo _ LEstrategiay 5 Procesos ] or@ntadosalos | Q.Hesultar:los:CIave
planificacion ciudadanos/ del Rendimiento
clientes
| |
. 8. Resultados en
L Ll n — Responsabilidad —
Recursos Social
< ,
INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 2. La Estructura del Modelo CAF.
Fuente: (AEVAL, 2013, pag. 9).
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Las organizaciones que implementan el CAF tienen la intencion de crecer hacia la
excelencia en su rendimiento y quieren introducir la cultura de la excelencia en sus
organizaciones. Como se puede apreciar en la figura 5, la estructura de 9 cajas identifica los
principales aspectos que deben ser considerados en el andlisis de cualquier organizacion.
Por un lado podemos observar los criterios del 1 al 5, que se refieren a las préacticas de
gestion de una organizacién, los “Agentes Facilitadores”, que son los que determinan lo
gue hace una organizacion y cémo enfoca ésta sus tareas para alcanzar los “Resultados”
deseados. Por otro lado (criterios 6 al 9), los resultados alcanzados en las areas de los
ciudadanos/clientes, las personas, la sociedad, la responsabilidad social y las claves del
rendimiento se miden por indicadores de percepciéon y de desempefio. Al igual que los
demas modelos de excelencia, cada criterio se desglosa en sub-criterios. Existen un total de
28 sub-criterios que identifican los principales aspectos que se deben considerar para

evaluar una organizacion (AEVAL, 2013).

Adicionalmente, la integracion de las conclusiones de la evaluacion de los agentes
facilitadores y de los criterios de resultados en las practicas de gestion constituye la
denominada “innovacion continua y el ciclo de aprendizaje”, que es la que acompafia a la

organizacion hacia la excelencia, tal como se puede apreciar en la figura 5.

Es necesario recalcar la fuerte interconexién entre la parte izquierda y derecha del modelo,
al igual que en los otros modelos, consisten en la relacion causa efecto entre los agentes
facilitadores (causas) y los resultados (efectos o impacto); de la misma manera en la
retroalimentacion de los ultimos a los primeros. En el proceso de evaluacidn es necesario
comprobar la existencia de una retroalimentacion desde los resultados del lado derecho del

modelo hasta los correspondientes criterios del lado izquierdo.

En este mismo orden de ideas, existen interconexiones entre los criterios y sub-criterios de
los agentes facilitadores, esto se da de esta manera ya que la calidad de los resultados viene
en gran medida determinada por el tipo e intensidad de las relaciones entre los agentes
facilitadores, las mismas que deberan ser analizadas en el proceso de autoevaluacion. Todo

depende de la naturaleza de cada organizacion (AEVAL, 2013).
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3.1.3.4.1. Principios de Excelencia

Se debe mencionar también que el Modelo CAF plantea 8 principios basicos de la
excelencia; en este sentido, establece los conceptos fundamentales definidos por el EFQM
y los traduce al contexto publico, el objetivo es marcar la diferencia entre la tradicional
organizacion burocrética y una orientada hacia la Calidad Total. En vista de que este
modelo serd profundizado mas adelante en este trabajo investigativo ha merecido mayor
atencion que los anteriores mencionados, por lo tanto, a continuacion, se resumen los

principios de excelencia:

1. Orientacion a resultados.- Cada organizacion se orienta hacia los resultados. Los
resultados se alcanzan satisfaciendo a todos los grupos de interés de la organizacion,
gue pueden ser, en el caso de las instituciones publicas, las autoridades, ciudadanos,
socios, servidores publicos, siempre y cuando se respeten los objetivos planteados.

2. Orientacion al ciudadano/cliente.- Toda organizacion debe centrar sus esfuerzos
en las necesidades de ambos, no solo los actuales sino también los potenciales
clientes o ciudadanos. Por tanto, involucra a clientes y ciudadanos en el desarrollo
de productos y servicios y en la mejora de su desempefio.

3. Liderazgo y coherencia en los objetivos.- Este principio conjuga el liderazgo con
la capacidad de vision, ademas busca que sirva de inspiracion en el resto, con la
constancia en los objetivos en un entorno cambiante. Los lideres estan obligados a
fijar una mision clara, junto con una vision y valores, mantienen un ambiente
interno en el que las personas puedan involucrarse plenamente en el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion.

4. Gestidn por procesos y hechos.- EI Modelo CAF sefiala que este principio guia a
las organizaciones a poseer la perspectiva de que un resultado deseado se alcanza
con mayor eficiencia; para ello es preciso que las actividades propuestas sean
gestionadas como un proceso y que las decisiones estén basadas en el analisis de los
datos y de la informacion disponible.

5. Desarrollo e implicacion de las personas.- Como es légico, en todos los niveles,
las personas conforman la esencia misma de una organizacion y, por lo tanto, su

involucramiento permite que se usen sus habilidades y destrezas en beneficio de la
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misma organizacion. La contribucion de los empleados o servidores publicos debe
ser maximizada a través de su propio desarrollo y participacion. Se deben promover
conscientemente  valores como la confianza, apertura, empoderamiento y
reconocimiento.

6. Aprendizaje continuo, innovacioén y mejora.- Como hemos visto a lo largo de
este trabajo investigativo, el modelo CAF coincide en que la Calidad Total consiste
en disefiar el status quo y hacer realidad el cambio, para lo que se debe aprovechar
el aprendizaje para generar innovacion y oportunidades de mejora. La mejora
continua debe ser siempre un objetivo en toda organizacion que busca la excelencia.

7. Desarrollo de alianzas.- De la misma manera que las organizaciones privadas, las
organizaciones del sector publico necesitan de otras para alcanzar sus metas; por lo
tanto, deben desarrollar y mantener alianzas con valor afiadido. Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes y una relacion de mutuo beneficio aumenta
las posibilidades de crear valor para ambas partes.

8. Responsabilidad social.-Este principio ha ganado mas fuerza con los afios. Es
evidente que las organizaciones deben asumir su responsabilidad social, respetar la
sostenibilidad ecoldgica e intentar alcanzar las mayores expectativas y exigencias de
la comunidad local y global. Este principio, de alguna manera tiene mas incidencia
en las organizaciones de tipo publicas, su mision generalmente estd destinada a
servir y garantizar derechos consagrados en una estructura legal y politica.

Para cada uno de estos principios el CAF propone cuatro niveles de madurez, que facilitan

que la organizacion conozca cuél es su alcance de la excelencia (AEVAL, 2013).

3.1.3.4.2. Criterios para la excelencia en el desempefio

Agentes Facilitadores.- Como se manifestd anteriormente, los criterios del 1 al 5 tratan de
las préacticas de gestion operadores de una organizacion, conocidos como “Agentes
Facilitadores”. Estos determinan lo que hace la organizacion y como plantea sus tareas
para alcanzar los resultados deseados. Por consiguiente, la evaluacion que se realice en base
a estos agentes debe basarse en el “Panel de Agentes Facilitadores”, que es un sistema de
puntaje (AEVAL, 2013).
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1. Liderazgo.- Es el primer criterio del Modelo CAF y supone que en un sistema
democrético representativo los politicos electos definen sus estrategias y las metas
que quieren alcanzar en las distintas areas politicas. En este contexto, los lideres de
las organizaciones del sector publico deberan colaborar para que los politicos
puedan formular las politicas publicas; cumplen un papel de asesoria en base a su
experiencia y conocimientos. Los lideres en este tipo de organizaciones son
responsables de la implantacién y desarrollo de las politicas publicas. Por esto es
importante sefialar que el CAF distingue entre los roles de los lideres politicos y los
lideres/directores de las organizaciones publicas. En este orden de ideas, se busca
que exista una buena colaboracién entre ambos actores para poder lograr mejores
resultados de las politicas.

Este criterio se centra en el comportamiento de las personas a cargo de la
organizacion, es decir, el liderazgo. Su trabajo es bastante complicado, como
buenos lideres deben generar claridad y unidad alrededor del objetivo de la
organizacion y las personas pueden destacar y aseguran el funcionamiento adecuado
del mecanismo de direccién. Como agentes facilitadores respaldan a las personas de
su organizacion y aseguran relaciones eficaces con todos los grupos de interés, en
particular con la jerarquia politica. Existen los siguientes sub-criterios:
a. Dirigir a la organizacion desarrollando su mision, vision y valores.
b. Gestionar la organizacion, su rendimiento y su mejora continua.
c. Motivar y apoyar a las personas de la organizacion y actuar como
modelo de referencia.
d. Gestionar relaciones eficaces con las autoridades politicas y otros grupos
de interés.

2. Estrategia y Planificacion.- Este criterio se basa en la idea de que implementar la
mision y la vision de una organizacion publica demanda definir la “via” que la
organizacion quiere seguir, establecer los objetivos que tiene que conseguir y la
manera con la que medira los progresos. Por estos motivos requiere una estrategia
clara. Para establecer objetivos estratégicos es necesario tomar decisiones, fijar
prioridades basadas en las politicas publicas y sus objetivos y las necesidades de los

demas grupos de interés, teniendo en cuenta los recursos disponibles. Entonces, la
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estrategia define los outputs (productos y servicios) y los outputs (impacto) que se
requieren obtener, teniendo en cuenta los factores criticos de éxito correspondientes.
La estrategia tiene que plasmarse en planes, programas, objetivos operativos y
medibles para ser ejecutada con éxito. La supervision y la direccién son vitales en la
planificacion, ya que permitirdn la implementacion de la estrategia y ademas
permite que la actualice y adapte cuando sea requerido. Los sub-criterio son:
a. Reunir informacion sobre las necesidades presentes y futuras de los
grupos de interés, asi como informacion relevante para la gestion.
b. Desarrollar la estrategia y la planificacion, teniendo en cuenta la
informacidn recopilada.
c. Comunicar e implementar la estrategia y la planificacién en toda la
organizacion y revisarla de forma periodica.
d. Planificar, implementar y revisar la innovacion y el cambio.
Personas.- En el mismo sentido que los Modelos Iberoamericano, EFQM vy
Baldrige, este Modelo CAF establece que las personas son el activo mas importante
de la organizacién. La organizacion gestiona, desarrolla y maximiza las
competencias y el potencial de su gente a nivel individual y de toda la organizacion,
con el fin de promover su estrategia, planificacion y el funcionamiento eficaz de sus
procesos. En momentos cambiantes, gestionar la organizacion y las personas resulta
de un valor totalmente importante. Mejorar el liderazgo, la gestion del talento
humano y la planificacion estratégica de la fuerza de trabajo son elementos criticos,
ya que la inversion que se realiza en las personas usualmente es la que mayores
beneficios y retornos produce. En el contexto de la gestion de la Calidad Total, es
importante tomar conciencia de que so6lo personas satisfechas pueden llevar a la
organizacion hacia clientes satisfechos. Los sub-criterios son:
a. Planificar, gestionar y mejorar los recursos humanos, de acuerdo a la
estrategia y planificacién, de forma transparente.
b. Identificar, desarrollar y aprovechar las capacidades de las personas en
consonancia con los objetivos tanto individuales como de la organizacion.
c. Involucrar a los empleados por medio del dialogo abierto y del

empoderamiento, apoyando su bienestar.
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4. Alianzas y Recursos.- Ademas de las personas que trabajan en las organizaciones,
éstas, sobre todo en el sector publico, necesitan diferentes tipos de recursos para
alcanzar sus objetivos estratégicos y operativos. Los recursos deben estar alineados
con su mision y vision. Pueden ser de tipo material o inmaterial, pero todos deberan
ser gestionados cuidadosamente.

Los socios o colaboradores estimulan el enfoque externo de la organizacion y
aportan conocimientos o experiencias necesarios. Por lo tanto, las alianzas claves,
por ejemplo con los proveedores privados de servicios, otras organizaciones
publicas, pero ademas con los ciudadanos/clientes, son recursos importantes para el
correcto funcionamiento de una organizacion y deben ser construidos con cuidado y
dedicacion. La calidad de cada una de las alianzas tiene un impacto directo sobre los
resultados de la cadena.

Ademas de las alianzas, las organizaciones deben gestionar de forma eficiente los
recursos tradicionales, como las finanzas, las tecnologias o las instalaciones, con el
fin de asegurar su funcionamiento eficaz y de tener el conocimiento necesario para
lograr sus objetivos estratégicos. En el sector publico existe la necesidad y
obligacion de que los recursos sean gestionados legitimamente y de forma
transparente. Los sub-criterios son:

a. Desarrollar y gestionar alianzas con organizaciones relevantes.

b. Desarrollar y establecer alianzas con los ciudadanos/clientes.

c. Gestionar las finanzas.
d. Gestionar la informacion y el conocimiento.
e. Gestionar las tecnologias.

f. Gestionar las instalaciones.

5. Procesos.- Este criterio, ya de cajon, también deberd ser recogido por cualquier
Modelo de Excelencia; por este motivo, el CAF lo configura partiendo del concepto
que explica que existen muchos procesos en una organizacion y cada proceso es una
serie organizada de actividades interrelacionadas, que transforman los recursos o
inputs en una via eficaz hacia los servicios (outputs) y el impacto en la sociedad

(outcome).
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ElI CAF diferencia tres tipos de procesos: procesos nucleares, es decir, llevan a cabo
la mision y estrategia de la institucion y son criticos para la prestacion de servicios 0
entrega de productos; procesos de gestion, sirven para dirigir la organizacion; vy,
proceso de soporte, es decir, facilitan los recursos necesarios. EI CAF evalua
solamente los procesos claves.
Este quinto criterio se enfoca en los procesos nucleares, mientras que los criterios 1
y 2 lo hacen con los procesos de gestion, y los criterios 3 y 4 lo hacen con los
procesos de soporte. Por ejemplo, para las unidades horizontales, como son las
unidades de estrategia, recursos humanos o departamentos financieros, su gestion o
sus actividades de soporte son, se entiende, parte de sus procesos nucleares.
Los principales factores en el desarrollo del proceso y la innovacion son la
necesidad de generar cada vez mayor valor para sus ciudadanos/clientes y otros
grupos de interés y aumentar su eficiencia. La participacion de los ciudadanos en la
toma de decisiones permite mejorar de forma continua los procesos de las
organizaciones. Los sub-criterios son:

a. Identificar, disefiar, gestionar e innovar en los procesos de forma

continua, involucrando a los grupos de interes.
b. Desarrollar y prestar servicios y productos orientados a los
ciudadanos/clientes.
c. Coordinar los procesos en toda la organizacion y con otras

organizaciones relevantes.

Resultados.- Como ya se indicd anteriormente, desde el criterio 6 en adelante, el foco de

evaluacion pasa de los Agentes Facilitadores a los Resultados. Los tres primeros criterios

de Resultados miden la percepcion, es decir, lo que opinan de la organizacion el personal,

los ciudadanos/clientes y la sociedad. Por otro lado también se encuentran indicadores

internos de rendimiento que sirven como base para saber en qué nivel se encuentra la

organizacion en base a los objetivos que se ha fijado el impacto o outcomes (AEVAL,

6. Resultados orientados a los Ciudadanos/Clientes.- Es importante notar que el

Modelo CAF, en vista de su intencion de usar sus criterios en organizaciones del

sector publico, ha unificado el termino ciudadano con cliente. Este término refleja
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la relacion compleja que existe entre este grupo de interés y la administracion. La
persona a la que un servicio se dirige debe ser considerada como un ciudadano, un
miembro de una sociedad democrética, con derechos y obligaciones. La persona
también tiene que ser considerada como un cliente, no solo en el contexto de la
prestacion de servicios, en el que adopta el papel de beneficiario directo del
servicio, sino también en un contexto donde tiene que cumplir con sus deberes, por
ejemplo pago de impuestos, multas, etc., y donde también tiene derecho a ser
tratado con equidad y cortesia, sin dejar de lado los intereses de la organizacion. En
vista de que estas dos situaciones no pueden ser separadas facilmente, el CAF se
referira siempre con el término ciudadano/cliente, como una dualidad inseparable y
necesaria.

Los ciudadanos/clientes son los receptores y beneficiarios de todas las actividades,
productos y servicios de las organizaciones del sector publico. Esto implica que no
podemos hablar solamente de los usuarios primarios. Este criterio describe los
resultados alcanzados por la organizacion en relacion con la satisfaccion de sus
clientes/ciudadanos con la organizacion y con los productos y servicios prestados.
Aqui es necesario notar que el CAF diferencia entre los resultados de percepcion y
desemperfio. Trabajar para mejorar los resultados de los indicadores internos debe
Ilevar a una mayor satisfaccion de los clientes/ciudadanos. Los sub-criterios son:

a. Mediciones de percepcion.

b. Mediciones de resultados.

Resultados en las Personas.- Como es ldgico, los resultados en las personas son
los resultados que la organizacion alcanza en relacion con la competencia,
motivacion, satisfaccion, percepcion y desempefio de las personas contratadas. El
CAF, en este criterio, distingue dos tipos de resultados en las personas: por un lado,
las mediciones de percepcidn, en las que las personas son preguntadas directamente,
ya sea a traves de cuestionarios, encuestas, grupos focales, evaluaciones,
entrevistas, consultas de los representantes del personal, etc.; y, por otro lado,

mediciones de desempefio, utilizadas por la organizacion misma para monitorizar y
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mejorar la satisfaccion de las personas y los resultados de desempefio. Los sub-
criterios son:

a. Mediciones de percepcion.

b. Mediciones de desempefio.
Resultados de Responsabilidad Social.- EI CAF considera que la misién principal
de una organizacion publica es satisfacer una serie de necesidades y expectativas de
la sociedad. Mas alld de su mision, una organizacion publica debe adoptar un
comportamiento responsable para contribuir al desarrollo sostenible en sus
componentes econdmicos, sociales y medioambientales, en la comunidad local,
nacional, regional, internacional. Por lo tanto, se debe incluir el enfoque y la
contribucion de la organizacion a la calidad de vida, la proteccion del
medioambiente, la conservacion de los recursos globales, la igualdad de
oportunidades de trabajo, el comportamiento ético, la participacion de las
comunidades y la contribucion al desarrollo local.
En este criterio se debe resaltar la importancia del criterio 2, ya que se busca
integrar aspectos sociales y medioambientales a la hora de la toma de decisiones, y
por otro lado el ser capaz de responder al impacto de sus decisiones y actividades en
la sociedad y el medio ambiente.
Una organizacion que esta trabajando su responsabilidad social debe:
Mejorar su reputacion e imagen frente a los ciudadanos.
Mejorar sus relaciones con empresas, otras organizaciones publicas, medios de
comunicacion, proveedores, ciudadanos/clientes y la comunidad en la que existe.
Los sub-criterios son:

a. Mediciones de percepcion.

b. Mediciones del rendimiento.

Resultados Clave del Rendimiento.- Este criterio se refiere a todo aquello que la
organizacion haya determinado como logros esenciales y medibles para el éxito de
la organizacion, a corto y a largo plazo. Representan la capacidad de las politicas y

de los procesos para alcanzar los fines y objetivos, definidos en la misién, vision y
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plan estratégico de la organizacion. Este criterio se centra en las capacidades de la
organizacion de alcanzar estos resultados claves de rendimiento.
Estos resultados pueden dividirse en dos:

- Resultados externos.- Se refieren a los resultados (servicios y productos) e impacto
a conseguir, es decir, centrandose en el vinculo entre la mision y la vision (criterio
1), la estrategia y la planificacion (criterio 2), los procesos (criterio 5) y los
resultados alcanzados de cara al 0s grupos de interés externos.

- -Resultados internos.- Se refieren al nivel de eficacia, es decir, se centran en la
relacion entre las personas (criterio 3), las alianzas y recursos (criterio 4) y los
procesos (criterio 5) y los resultados alcanzados para llevar a la organizacion hacia
la excelencia. Los sub-criterios son:

a. Resultados externos, resultados e impactos a conseguir.

b. Resultados internos, nivel de eficiencia.
Como se explicd anteriormente, el Modelo CAF fue establecido en el afio 2002 y ya son
mas de 14 afios de su aplicacion en més de 2000 organizaciones del sector publico y, por lo

tanto, se ha posicionado como una referencia en las herramientas de gestion de la calidad.

Se debe indicar también que la mayoria de las herramientas de gestion de la calidad tienen
esquemas de reconocimiento para evaluar estudios que se han efectuado en la organizacion.
El CAF no contaba con un sistema que permita este tipo de evaluacion hasta el 2010,
cuando un grupo d expertos voluntarios de Bélgica, Dinamarca, Italia, Eslovenia, EFQM y
el Centro de Recursos CAF del EIPA, se ofrecieron para allanar el camino a la
implementacion de la Retroalimentacion Externa en el CAF (Staes, Thijs, Stoffels, &
Heidler, 2011).

Durante el proceso de Retroalimentacion Externa CAF, un grupo de expertos visita la
organizacion y recopila evidencia sobre cémo la institucion ha preparado, implementado y
seguido el proceso de autoevaluacion CA. Después de este proceso la organizacién recibe
una etiqueta “ECU”, que significa “usuario Efectivo del CAF por sus siglas en inglés, por
un periodo de dos veces. Este procedimiento fue lanzado en el afio 2010 y se lo ha venido

aplicando desde entonces.
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3.2. REFLEXION SOBRE LA NECESIDAD DE LA APLICACION DE LOS
MODELOS DE EXCELENCIA

En este capitulo se han abordado los modelos méas embleméticos de excelencia, con un
enfoque hacia las organizaciones del sector pablico; hemos visto la importancia del papel
que juega la calidad total en el logro de la competitividad de una organizacion, ya sea esta
privada, publica, grande o pequefia. No se puede negar que, actualmente, las organizaciones
son exitosas solamente a través de la incorporacion en su cultura organizacional de los

principios de la calidad total.

La conceptualizacion y aplicacion de una cultura propicia para lograr la competitividad se
puede concretar mediante el disefio e implantacion de un sistema administrativo que
asegure de forma préctica la planeacion, el control y el mejoramiento operativo, orientados
a cumplir la mision de satisfacer las necesidades de los grupos de interés e influencia de la

organizacion.

Las normas ISO 9000 son un conjunto de procedimientos que, siendo bien aplicados en una
organizacion, permiten a ésta colocarse en una mejor posicion para satisfacer los
requerimientos del cliente. Por su parte los modelos de excelencia (Baldrige, EFQM,
Iberoamericano, CAF) son muy similares y se abocan a evaluar el liderazgo, el enfoque en
la satisfaccion del cliente, el efecto en la sociedad, el uso y anélisis de la informacion, la
administracion y satisfaccion de los empleados, la administracion y mejoramiento de los
recursos, la planeacion de la calidad y los efectos en el negocio como resultado de su

aplicacion.

Los modelos de excelencia manejados en los premios de calidad son una buena guia de
inicio si se desea implantar un sistema de calidad, sin embargo cada organizacion debera
conocer sus propias circunstancias para hacer al modelo los ajustes pertinentes con la idea
de que se potencia su utilidad. EI uso de estos modelos ayuda a encontrar mas rapidamente
la direccion correcta hacia la competitividad y el incremento de bienestar de los individuos
relacionados con los grupos de interés, ya sean accionistas, empleados, proveedores,

clientes o la sociedad en general (Cantl Delgado, 2011).
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4. ANALISIS SITUACIONAL DEL ECUADOR

4.1. CONTEXTO GENERAL

Como se analizo en el capitulo dos de este trabajo investigativo, en el sector publico desde
hace varios afio se vienen implementado iniciativas que elevan el nivel de la calidad en la
prestacion de sus servicios, dirigidos a una ciudadania (tal como ocurre con los bienes
privados) cada vez méas informada y exigente. Tal como lo establecen los preceptos de la
nueva gerencia publica, en la actualidad los ciudadanos deben ser vistos como los clientes
de la accidn real del Estado, por lo que éste debe vigilar que a través de la administracion
publica se les proporcione programas, politicas, y servicios publicos de alta calidad,
entendida como la diferencia positiva entre la percepcién de los servicios recibidos y la

expectativa previa a su consumo (Torres, 2011).

En Latinoamérica, siguiendo la senda trazada por otras naciones desarrolladas, como Japon,
Estados Unidos, Inglaterra, Espafia, etc., la incorporacion de diversas herramientas para
mejorar la calidad son una realidad. Se puede destacar el uso y la implementacion de las
cartas de servicio, asi como los premios y modelos de calidad. En estos esfuerzos no se
puede dejar de mencionar la aparicion de la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién

Publica, la cual representa el documento referencia en este campo (CLAD, 2008).

En el caso de Latinoameérica, a pesar de las diversas iniciativas para implementar filosofias
de calidad al interior de las instituciones publicas, los rezagos y retos en materia de calidad
de los servicios publicos son grandes, lo que se corrobora al observar la informacion

contenida en la tabla 1. Se evidencia claramente que los ciudadanos latinoamericanos, en
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general, se encuentran claramente insatisfechos con la calidad de los servicios ofertados por
el Estado. En toda la region, un 48% percibe una satisfaccion baja, un 25% una calidad
media y s6lo un 26% se manifiesta altamente satisfecho con los servicios gubernamentales.
En vista de este panorama el desafio en la regién es gigantesco.

Tabla 1l

Porcentaje de satisfaccion con los servicios publicos en América Latina en 2008.
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Satisfaccidn

Fais Alta Media Baja
Uruguay 44, 00 2700 29,00
Colombia 3200 3100 3700
Ecuador 3,00 2000 4900
El Salvador 31,00 1900 51,00
Chile 31,040 3400 3500
Costa Rica 30,40 21,00 4900
Guatemala 2900 2500 46,00
Argentina 28,00 2900 43,00
Brasil 2300 2600 4600
México 27,00 3000 4300
Repiblica Dominicana 27,00 2900 44,00
Honduras 26,00 2700 4800
Bolivia 23,00 2500 5200
Venezuela 22040 2200 5600
Nicaragua 21,00 1900 &0,00
Perd 19,00 1800 6400
Panama 18,00 2600 56,00
Paraguay 3,00 2400 &7,00
América Latina 26,00 2500 4800

Fuente: (Corporacion Latinobarémetro, 2008)

En el caso del Ecuador, la situacion es la siguiente: satisfaccion alta solamente el 31%,
satisfaccion media el 20% vy satisfaccion baja un 49%, los datos son preocupantes para
nuestro pais. Para otros, como Uruguay la situacion es favorable y el pais tiene la mas alta

calificacion de la region, en cuanto al porcentaje de satisfaccion de los servicios publicos
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percibidos por la ciudadania, con un 44% de personas calificando la satisfaccion como alta.
Existen casos dramaticos como el de Paraguay que registran un 8% de la poblacion que

califica a los servicios publicos gubernamentales con un alta satisfaccion.

Por lo tanto, en base a los datos levantados y otras iniciativas, la Carta Iberoamericana de
Calidad en la Gestion Publica, que fue implementada con la finalidad de mejorar este

panorama, plantea que:

La calidad en la gestion publica constituye una cultura transformadora que impulsa a la
Administracién Pablica a su mejora permanente para satisfacer cabalmente las necesidades
y expectativas de la ciudadania con justicia, equidad, objetividad y eficiencia en el uso de

los recursos publicos.

La concepcion de la calidad ha ido evolucionando e incorporando nuevos aspectos hasta
conformar una aproximacion holistica e integradora de la gestion, donde cobran especial
importancia todas las partes interesadas en sus diferentes formas de relacion, asi como la

sostenibilidad y la corresponsabilidad social

La calidad en la gestion publica puede y deber ser constantemente mejorada, buscando
elevarla a niveles de excelencia, es decir, obtener resultados sostenibles, con tendencias
crecientes de mejora, y que tales resultados se comparen favorablemente con los mas

destacados referentes nacionales internacionales. (CLAD, 2008, pags. 7-8)

Ahora bien, la complejidad no deja de ser alta, sobre todo considerando el punto de partida
de los Estados y aparatos publicos latinoamericanos, los que se encuentran en una profunda
crisis de ilegitimidad al no poder dar respuesta a las demandas de su poblacién, en materia

de empleo e ingreso, educacion, seguridad publica, vivienda y salud (Torres, 2008 b).

Los afios del hiper-presidencialismo, en que los presidentes eran crecientemente vistos
como capaces de resolver los problemas de la gente, parecen estar en retroceso. Durante
siete afios desde 2002 al 2009 la aprobacion del gobierno, en promedio, en la region,
aumento de 36% a 60% para los 18 presidentes. A partir del 2010 ésta comienza a bajar. En

el afio 2013 baja por cuarto afio consecutivo alcanzando un 49%.
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APROBACION DE GOBIERNO
TOTAL AMERICA LATINA 2002 — 2013 - TOTALES POR PAIS 2013
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Figura 6. Aprobacion de Gobierno

Fuente: (Corporacion Latinobarometro, 2013, pag. 37)

Como se puede apreciar en la figura 6, los presidentes de la region ya no son lo que eran
antes. En la actualidad existen 10 gobiernos que tienen menos del 50% de aprobacion. En el
afio 2009 habia 12 gobiernos con mas del 50% y ocho de ellos tenian aprobacién del mas
del 60%. El caso de Ecuador, asi como el de la Republica Dominicana son dignos de

resaltar, mantienen los mas altos indices de aceptacion.

Cuando se analiza la serie de tiempo desde el afio 2002 hasta el 2013, el Ecuador paso de
tener una aprobacion del 30% en el 2002, en los afios posteriores se redujo, hasta un 23 %
en el 2006; a partir del afio 2007 fue del 74% y ha fluctuado desde entonces con su punto

mas bajo en el 2010 con un 54% (Corporacién Latinobarémetro, 2013).

Ahora bien, es preciso mencionar también el estancamiento de la competitividad en
Ameérica Latina, lo que indica la necesidad de reformas estructurales e inversiones que

aumenten la productividad. El Informe Global de Competitividad 2013-2014, difundido en

101



septiembre del 2013 sefiala que, a pesar del robusto crecimiento econdémico de afos
anteriores, América Latina sigue contando con bajas tasas de productividad. El indice de
Competitividad Global del informe sefiala un estancamiento generalizado de la
competitividad en la region; por ejemplo, Chile en el puesto 34 sigue a la cabeza de la
clasificacion regional, aventajando a Panaméa que se encuentra en el puesto 40, Costa Rica
puesto 54 y México en el 55, que se han mantenido relativamente estables. Brasil ha
perdido 8 puestos.

El informe sefiala que la region sigue afectada por un funcionamiento débil de las
instituciones, infraestructura deficiente e ineficiencia en la asignacion de factores de
produccion, como resultado de un nivel insuficiente de competencia y una brecha en
materia de formacion y capacitacion, tecnologia e innovacion, que impiden a muchas
compafiias y nacionales avanzar hacia actividades de mayor valor afiadido. A nivel
mundial, un nivel de innovacion excelente y entornos institucionales robustos influyen

crecientemente sobre la competitividad de las economias (World Economic Forum, 2013).

4.1.1. El Ecuador en cifras

4.1.1.1. Cifras macroecondémicas y socioeconomicas

Segun datos de la Comision Economica para Ameérica Latina y el Caribe, el perfil
econémico del Ecuador es el siguiente: EI PIB anual a precios corrientes del afio 2012 fue
de 87 495 millones de dolares, el PIB per capita para ese mismo afio fue de 5639 dolares.
La tasa de variacion del PIB (crecimiento econdémico) para el afio 2013 fue de alrededor
del 4,5% y la participacion en el PIB regional fue de apenas el 1,5% (CEPAL, 2014).

Como se puede apreciar en la figura 7, la participacion de las actividades econémicas en el
PIB del afio 2012 en el Ecuador demuestra una alta concentracion en el sector servicios, ya
sean estos de intermediacion financiera, servicios personales y comunales; todos estos
suman mas del 30% del total del PIB. Le siguien la industria y el comercio, como los
sectores mas importantes. Estos datos concuerdan con los datos del Banco Central del
Ecuador, que establecen que en el afio 2013 el PIB por actividad econdmica tenia el mayor
porcentaje (34%) en el sector servicios, seguido por la manufactura y el comercio con 11%
cada uno (2014).
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Afio 2012

® Intermediacidn financiera
® Servicios personales y comunales
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Figura 7. PIB por actividad econ6mica a precios corrientes.

Fuente: (CEPAL, 2014).
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Figura 8. Tasa de variacion anual del PIB total a precios constantes de 2005.

Fuente: (CEPAL, 2014).

Como se puede observar en la figura 8, la tasa de variacion anual del PIB en el Ecuador,
desde el afio 1990 hasta el 2013, demuestra una recuperacion, luego de la debacle
economica del afio 1999 en la que se produjo el feriado bancario y posteriormente en el afio

103



2000 la dolarizacién de la economia ecuatoriana. Existe un salto enorme de un crecimiento
negativo del -4,7 % en el afio 1999 a uno cercano al 1,5% en el afio 2000. No hay lugar a
dudas que la dolarizacion permitié generar estabilidad y una mejor medida para las cuentas
nacionales, ya que se trata de una moneda estable y fuerte. Posteriormente se alcanzo el
pico del 8,2% de crecimiento en el afio 2004, luego una caida brusca de tres afos
consecutivos hasta llegar a un crecimiento de apenas el 2,2% en el afio 2007, en el afio
2008 existe una recuperacion alcanzando cerca del 6,7% de variacion, que se debid
principalmente al aumento de los precios internacionales del petréleo, del que el Ecuador se
vio evidentemente beneficiado. Para el afio 2009, luego de la crisis internacional del
sistema financiero y la crisis de los grandes mercados de valores mundiales, se produjo otra
caida hacia una variacion del PIB en el Ecuador de 0,6%. A partir de ese afio hacia el 2011
se produjo otro pico llegando al 7,8% y en los dos afios subsiguientes el crecimiento ha sido
desacelerado, llegando al 2013 a un crecimiento del 4,5%. No se puede negar la fuerte
influencia de estas variaciones en los precios internacionales del petréleo, como lo

podemos ver en la siguiente figura.
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Figura 9. Precios de los crudos oriente, NAPO y WTI (USD por barril).
Fuente: (BCE, 2014, pag. 20).

Entre los afios 2007 y 2012 se observa como el West Texas Intermediate (WTI) era un claro

marcador de la tendencia de los crudos Oriente y Napo. Esta situacion se revierte desde el
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mes de abril de 2011, para el caso del crudo Oriente,y desde septiembre de 2011 para el

crudo Napo, que también empieza a comercializarse a niveles superiores al del WTI.
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Figura 10. PIB Ecuador, América Latinay el Mundo (Tasas de variacién anual, 2006-
2012).

Fuente: (BCE, 2014, pag. 6).

Como se puede apreciar en la figura 10 la fluctuacion del PIB en comparacion con el resto
del mundo y con Ameérica Latina ha sido destacada, sobre todo en los afios 2011 y 2012. Se
debe aclarar en este punto que la informacion entre la CEPAL y el Banco Central del
Ecuador (BCE) difiere en vista de que la CEPAL analiza los datos con base a los precios
corrientes del afio 2005 y el BCE lo hace tomando como base precios corrientes del 2007,
por eso se puede apreciar que la tasa de variacion del PIB segun el BCE es del 5,1% en el
afio 2012, mientras que para la CEPAL la misma tasa para el mismo afio es del 4,9%. Sin

embargo de eso, se muestra claramente una tendencia, tomando en cuenta que la tasa de

105



variacion del PIB para el afio 2012 para el resto del mundo fue del 3,3% y para Ameérica

Latina del 3,2%, por lo que el Ecuador estuvo por encima del promedio en estos casos.

Es preciso indicar que los datos de las tasas de variacion del PIB para el mundo y América
Latina el BCE los toma del Fondo Monetario Internacional.

Peri | 6.2
Chile | | 55
Venezuela |53
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Bolivia | d 5.0
Colombia 45
Uruguay b 38
América del Sur __
Argentina | 2.2
Brasil b 1.2
Paraguay -1.8 d
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Figura 11. PIB de paises de America del Sur (Tasas de variacion anual, 2012).

Fuente: (BCE, 2014, pag. 6).

En la figura 11, el BCE toma datos de los distintos Bancos Centrales nacionales e institutos
de estadistica de los paises de América del Sur. Podemos ver que el promedio de la region
es del 3.2% , por lo que existen paises que estan por debajo de ese promedio: Argentina,
Brasil y Paraguay con un preocupante indicador. Los paises que sobresalen en la region son
Pert y Chile, el caso de Venezuela se lo debe analizar mas en profundidad porque no es un
buen indicador en el contexto de esa economia. Ecuador se posiciona en cuarto lugar de un

total de 11 paises.

En la figura 12 se aprecia la tasa de variacion del promedio del indice de precios al

consumidor en el Ecuador, desde el afio desde el afio 1995 hasta el 2013. Es evidente que
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en el afio 2000 la tasa de variacion fue del 106% a nivel subyacente y 96,1% a nivel
general, ese pico se explica claramente por la debacle econémica que sufrié el Ecuador
hasta llegar a la dolarizacion de la economia en el afio 2000. Posteriormente, a partir del
afio 2002 se puede observar una clara estabilidad hasta el afio 2013, con un pequefio pico en
el afo 2008, llegando a finales del 2013 con un valor del 3,8% en los dos indicadores.
Definitivamente la estabilidad econémica se debe a la dolarizacion y a la estabilidad de los
precios del petréleo, que han ido a la alza en este periodo del 2004 hasta el 2013.
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Figura 12. Promedio anual del indice de precios al consumidor (tasa de variacion).

Fuente: (CEPAL, 2014).

Es importante realizar un analisis comparativo en la regién y con los Estados Unidos, en
vista de que usamos la moneda de ese pais como unidad monetaria en el Ecuador, lo que
implica que no poseemos politica monetaria en la que podamos incidir y mucho

dependemos de los mercados internacionales de divisas.
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Figura 13. Inflacion en América Latina y Estados Unidos (Porcentajes).

Fuente: (BCE, 2014, pég. 30).

El Ecuador, comparado a nivel regional y con los Estados Unidos, al final del afio 2013 se
encuentra entre los paises con un menor indice inflacionario, con apenas el 2,7%; debemos
tomar en cuenta que los Estados Unidos tiene apenas el 1,24 % de inflacion y El Salvador
el 0,80%; debemos considerar que estos tres paises usan al dolar como su moneda nacional.
Por lo tanto, la estabilidad en este indicador estd directamente relacionada con la
dolarizacion. Se debe destacar a paises como Colombia, Perl y Chile, que se han
mantenido en niveles inflacionarios bajos, a pesar de su crecimiento economico; han
demostrado ser economias estables y fuertes en la region. El caso de Venezuela es
lamentable en vista de un nivel desastroso del manejo de su economia a pesar de contar con
abundantes recursos petroleros. ElI Ecuador se encuentra por debajo del promedio de los
paises listados; debemos indicar que el promedio ha sido afectado por el dato venezolano

que hace que el promedio suba hasta un 7,24%, caso contrario seria cercano al 5%.
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Figura 14. Deuda externa como porcentaje del PIB.

Fuente: (CEPAL, 2014).

Es también importante observar la figura 14 en la que se aprecia una sostenida y constante
reduccion de la deuda externa ecuatoriana como porcentaje del PIB, la misma que desde el
afio 1999, en la que tuvo su pico més alto con un 81%, desde ese afio se ha reducido hasta
un 18,18% en el afio 2012.

15,61

Figura 15. Tasa de desempleo.

109



Fuente: (CEPAL, 2014).

En la figura 15 podemos observar la tasa de desempleo del Ecuador desde el afio 1990 hasta
el 2013. Se observa claramente que a partir del afio 2003 se produce una tendencia de
reduccion del desempleo hasta el afio 2008, pasando de una tasa del 11,5% hasta el 6,9%.
El afio 2009 existe una subida repentina hasta un 8,5%, y posteriormente otra tendencia
decreciente hasta llegar a un 4,7% en el 2013. Estos datos son alentadores para el pais, ya
gue la reduccién del desempleo demuestra que existen mas posibilidades para los
trabajadores y que la economia crece, permitiendo reducir la brecha de pobreza.

La figura 16 nos brinda un mejor panorama de la estructura de la ocupacion de la PEA en el
Ecuador, tanto en el afio 2012 y 2013 como en las &reas rurales y urbanas. EXiste
claramente una diferencia entre la estructura urbana y rural. La estructura urbana esta
compuesta en su mayoria por asalariados con un 62% del total, mientras que los asalariados
en el sector rural son el 46,1%. Si analizamos las ramas de actividad, como es de esperar, la
administracion publica, defensa y seguridad nacional (es decir, burocracia, policia y
ejército) estan acumuladas en més del doble en las zonas urbanas y rurales. Es interesante
notar que en el afio 2013, a nivel nacional, el 18,2% de personas esta ocupada en la rama de

comercio y reparacion de vehiculos y es la mayor concentracion de las ramas representadas.
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RAMA DE ACTIVIDAD CATEGORIA DE TRABAJO

Porcentajes Porcentajes, dic-2013
Dic. 2012 Dic. 2013
RAMAS DE ACTIVIDAD Urbano  Rural Macional Urbano  Rural  Macional
Administraciin piblica, defensay 48 13 17 FT 20 19
seguridad social
Transporte y aBlmacanamiento BD 237 6.2 0.8 27 5.4
Construccitn 6.8 10 0.2 81 04 7.0
Ensefianza 6.8 22 5.2 0.0 22 5.1
Holales ¥ Restauranies 5] 18 5.2 a.8 24 5.3
Agricultura, ganaderia caza y 7.2 oa.1 7.8 7.1 82.0
silvicullura y pesca
T S — 12.9 83 10.7 13.3 73 1.3
Comercio, reparacion vehiculos w3 6.8 0.3 134 78
Explotacadn de minas y canteras 0.4 0.7 0.5 0.7 o8 o7
Suministros de electricdad, gas, oe 02 0.4 0.4 02 03
aire acondicionado
Actividadas finencieras ¥ de 13 02 o3 L5 (¥ 11 31.1%
EEQUIDE 29.4%
Actividades en hogares privados 28 18 24 18 20 11
con sanvicio doméstico
ici 143 23 10.5 16.8 40 12.8 17.4%
Otros servicios 9.0%
4.9% -
Total Ocupados 100.0 100.0 100.0 1000 100.0 100.0 3.7 : 3.1%
Urbano Rural Nacional

Patrono
Trabajadores familiares no remunerados
Cuenta Propia

W Asalariados

Figura 16. Estructura de la ocupacion de la PEA.

Fuente: (BCE, 2014, pag. 33).

En este mismo orden de ideas es necesario analizar la estructura demogréafica del Ecuador,
para lo cual se puede apreciar claramente la distribucion poblacional por edades. Debemos
sefialar que la poblacion total del Ecuador para el afio 2014 es de 16 millones de personas
aproximadamente, el pais ha tenido una tasa de crecimiento de la poblacién del 1,6% a
nivel urbano y 1,9% a nivel rural. Una tasa bruta de natalidad del 21,5%, una tasa bruta de
mortalidad del 5,2%. La esperanza de vida para los hombres es de 73 afios y para las
mujeres de 78 afios.

Es evidente, segin se observa en la figura 17, que la poblacién del Ecuador es en su
mayoria joven y la distribucion es bastante similar para los hombres y mujeres. La mayoria
de la poblacidn esta en el rango de la poblacion econémicamente activa (PEA). EI 10,9%
de hombres y el 10,4% de mujeres en el pais tienen entre 0 y 4 afios. Aproximadamente el
70% de hombres y mujeres en el Ecuador tienen menos de 40 afos de edad.
Aproximadamente el 40% de la poblacion tiene menos de 20 afios, eso suma un valor
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absoluto aproximado de 6,4 millones de personas. Estos datos deben tomarse muy en
cuenta a la hora de comprender la necesidad de servicios de esa poblacion joven. La
mayoria deberia estar cursando sus estudios, asi que requieren servicios de educacion,
salud, formacion, etc. El pais tiene que invertir fuertemente en estos grupos para lograr

mejores condiciones de vida.

Afio 2010

100 y mas
95_99
90_94
85_89
80_84
75_79
70_74
65_69
60_64
55 59
50_54
45_49
40_44
35_39
30_34
25_29

Edad
R R R P R

N
o
™~
&

-
ul
-
=

-
° 1
-
IS

E-Sate)

o n

N
o

15 10 5 0 5 10 15 20
Porcentaje
® Hombres @ Mujeres

Figura 17. Distribucion de la poblacion por sexo y edad.

Fuente: (CEPAL, 2014).

Ahora bien, si analizamos los datos de pobreza, segun la CEPAL, la tasa de pobreza urbana
fue del 32,2% en el afio 2012 y en el sector rural del 39%, con una tasa de pobreza nacional
de 32.2%. La tasa de indigencia también es alta, a nivel urbano fue del 9,9% en el 2012 y
de 18,9% a nivel rural. El coeficiente de Gini para el afio 2012 fue de 0,47 (es preciso
indicar que este valor si estd mas cercano mas equitativa es la distribucion de la variable).
En este contexto el gasto publico social como porcentaje del PIB para el afio 2010 fue de
apenas el 9,8%.

Como se puede apreciar en la figura 18 la tasa de pobreza e indigencia ha tenido un
descenso sostenido desde el afio 2000 hasta el afio 2012. Paso, en el caso de pobreza del

61,6% en el afio 2000 al 32,2% para el afio 2012. Es decir casi la mitad se ha reducido la
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tasa de pobreza, lo que es un logro loable del pais. Lo mismo sucede con el indice de
indigencia que paso del 31,8% en el afio 2000 a un 12,9% en el 2012.
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Figura 18. Tasa de pobreza e indigencia.

Fuente: (CEPAL, 2014).

® Primaria
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Figura 19. Tasa neta de matricula de educacion primaria y secundaria.

Fuente: (CEPAL, 2014).
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Como se puede apreciar en la figura 19, Ecuador ha presentado, durante los ultimos afios,
resultados favorables en materia de educacion. El gasto publico en educacion como
porcentaje del PIB asciende al 4.4% del producto para el afio 2012, la tasa neta de matricula
de educacidn primaria se mantiene entre el 95% y 97%, la tasa de educacion secundaria ha
presentado un incremento explosivo desde el afio 2007, pasando de un 57% a un 74% para
el afio 2012. Las positivas cifras anteriores han contribuido a mantener una tasa de
alfabetismo de las personas entre 15 y 24 afios en un 98.7%, presentandose de manera

equitativa tanto en hombres como en mujeres.
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Figura 20. Tasa de mortalidad infantil.

Fuente: (CEPAL, 2014).

En materia de salud, el gasto publico del pais como porcentaje del PIB ha sido de un 7.3%
para el afio 2011. La tasa de mortalidad infantil ha pasado de 22.8 por cada mil recién
nacidos a 19.8 por cada mil recién nacidos para el afio 2012. Por su parte, la tasa de
mortalidad materna es virtualmente nula, la proporcion de nifios de 1 afio vacunados contra
el sarampion es de un 98% (2011), la tasa de mortalidad asociada al paludismo es de 0%
(2008) vy la tasa de mortalidad asociada a la tuberculosis es de un 4.6% (2011). Ademas, la
proporcion de la poblacion portadora del VIH con infeccion avanzada que cuenta con

acceso a los medicamentos necesarios asciende al 68.1%, segun cifras del afio 2011.
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Los datos sobre vivienda y servicios basicos también son alentadores, la proporcién de la
poblacion que utiliza fuentes mejoradas de abastecimiento de agua potable a nivel nacional,
para el afio 2012, es del 86,4%. A nivel urbano es del 91,6% y a nivel rural del 75,2%.
Adicionalmente, la proporcion de la poblacion que utiliza instalaciones de saneamiento a

nivel nacional en el 2012 fue de 83,1%.

4.1.1.1.1. Sector Publico

Una vez que se han presentado los principales indicadores macroecondémicos vy
socioecondémicos, ya tenemos un mejor panorama de la situacion del Ecuador, que
definitivamente ha mejorado a los largo de los dltimos cinco afios. Sin embargo es

importante analizar la informacion estadistica referente al Sector Publico.

La Constituciéon de la Republica, en sus articulos 294 y 295, establece que la Funcion
Ejecutiva elabore cada afio la proforma presupuestaria anual y la programacion
presupuestaria cuatrianual, las que deberan ser presentadas a la Asamblea Nacional para su
aprobacion. Adicionalmente, la Constitucion, en sus articulos 280 y 293, establece que la
programacion y ejecucion del Presupuesto del Estado y la inversion y asignacion de
recursos publicos se sujetaran al Plan Nacional de Desarrollo.

En concordancia con las disposiciones constitucionales, el Cddigo Organico de
Planificacion y Finanzas Puablicas, en su articulo 5 numeral 1, asi como en otras
disposiciones, reitra que en todas las fases del ciclo presupuestario los presupuestos
publicos y todos los recursos publicos se sujetaran a los lineamientos de la planificacion del
desarrollo; de igual modo el articulo 100 del mencionado Cddigo dispone que las
proformas de las instituciones que conforman el Presupuesto General del Estado (PGE)
deben elaborarse de conformidad con el Plan Nacional de Desarrollo, la programacion

fiscal y las directrices presupuestarias.

Adicionalmente, el articulo 101 del mencionado Cddigo de Planificacion y Finanzas
Publicas dispone que en la formulacion de las proformas presupuestarias del sector publico,
incluidas las empresas publicas, gobiernos autonomos descentralizados, banca publica y

seguridad social, se observaran obligatoriamente las normas técnicas, directrices,
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clasificadores y catalogos emitidos por el ente rector del Sistema Nacional de Finanzas e
Inversion Publica (SINFINP).

En este contexto, es la SENPLADES el ente rector de la inversion publica y tiene la
competencia de formular los plantes de inversion del Presupuesto General del Estado.

La Constitucion de la Republica, en su articulo 85, dispone que las politicas publicas y la
prestacion de bienes y servicios publicos se orientaran a hacer efectivos el buen vivir y
todos los derechos, y que el Estado garantizard la distribucion equitativa y solidaria del
presupuesto para la ejecucion de las politicas publicas y la prestacion de bienes y servicios.

publicos.

El Presupuesto General del Estado es el principal instrumento de la Politica Fiscal con que
cuenta el Gobierno ecuatoriano para influir en los agregados macroeconémicos, por lo tanto
es necesario contar con un presupuesto sostenible en el mediano y largo plazo, al mismo
tiempo que constituya un instrumento fundamental para lograr la equidad y el
cumplimiento de los derechos ciudadanos y que responda a las necesidades diferenciadas
de la poblacién (Ministerio de Finanzas del Ecuador, 2012).

En la tabla 2 se puede observar el escenario fiscal para el periodo 2012-2015. Los datos son
proyectados, pero lo que se puede decir al respecto de éstos es que han planteado un total
de ingresos y financiamientos creciente desde el afio 2012, en el que era de 21796 millones
de ddlares, hasta 25513 millones en el 2013. Los dos afos siguientes; es decir, para 2014 el
crecimiento es mucho menor, apenas 370 millones mas y para el 2015 se espera una
reduccion con respecto al 2014 de 228 millones de dolares. Crece el financiamiento pero no
los ingresos, sobre todo existe una clara reduccion de los ingresos petroleros. Se ha

proyectado incrementar los ingresos tributarios.

Ahora, si vemos en la tabla los datos relacionados con el total de gastos, amortizaciones y
otros, éstos se proyectan en incrementos, del afio 2012 al 2013 un crecimiento de 1717
millones de ddlares, para el afio 2014 con respecto al 2013 la proyeccién fue un crecimiento
de 371 millones de dolares y para el 2015 se espera una reduccion de 228 millones de

ddlares. Cuando analizamos los gastos permanentes podemos ver que son los que mas
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aumentan en relacion a los demas. En Sueldos y Salarios para el 2015 se espera gastar 8457

millones de ddlares, lo que implica un crecimiento aproximado del 14%.

Tabla 2.

Programacion Fiscal Presupuesto General del Estado (en millones de USD).

2012 2013 2014 2015

Proy Proy Proy Proy
Total De Ingresos Y Financiamiento 21,796 231,513 23,884 23,656
Total De Ingresos 17,805 18,239 18,207 19,262
Ingresos Petrolanos 5470 5,80 4 B45 4151
Ingrasos Mo Petrodaros 12434 13,480 14,381 15,111
Ingresos Tributarios 10,732 11,737 12,541 13,246
Impuesio A La Renta 2 B22 3,031 3,380 3,693
A 5,108 5,689 6,148 6411
Vehiculos 338 s 417 463
ICE 714 7a1 aar H66
Balida De Divisas 395 422 323 323
Arancales 1,159 1,244 1,326 1,378
Oiros 195 195 110 110
Mo Tributarics 1417 1,443 1.505 1,540
Transferancias 286 300 5 326
Total De Financiamisnto 3,801 4,274 4,677 4,394
Desembolsos Inbarmos ar2 T40 1,784 1,520
Desembolsos Extamos 2 885 3,289 2 857 2357
Disponibilidades Y Ciros - 50 50 100
Cuenias por Pagar 34 194 393 41T
Déros - - 113 -
Total De Gastos, Amortizaciones Y Otros 21,796 231,513 23,884 23,656
Total De Gastos 18,837 21,452 21,781 21,793
Gastos Pemmanenis 12,138 13,118 13,5786 13,825
Sueldos ¥ Salarios 7,293 B,0O7 B, 362 B 457
Banes Y Sarvicios 1,423 1457 1,493 1,529
Interesas 833 1,004 1,043 1,155
Transferancias 2,540 2,650 26349 2,684
Gasto Mo Permanents 7,608 B 334 B, 205 T, @88
Amuortizaciones 1,465 1,712 2,102 1,862
Deuda Intama 173 391 850 3a
Deuda Extema 1,293 1,321 1,233 1481
Otros Pasivos 494 349 - -

| PLAN ANUAL DE INVERSIONES | am1a]  avos|]  aa9s]  4191]

Fuente: (Ministerio de Finanzas del Ecuador, 2012).
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Es evidente el crecimiento del aparato estatal en burocracia administrativa pero también en
servidores de la salud, educacion y seguridad. En el caso de bienes y servicios la variacion
no es muy amplia, desde el 2012 hasta el 2015 se espera un aumento de 100 millones de

dolares.

Ahora analicemos la ejecucion del gasto e inversion publica; es preciso indicar que el Plan
Anual de Inversiones (PAI) del afio 2006 constaba de $1717 millones de délares y su
ejecucion fue del 80%. En el afio 2006 el PAI contaba con 881 proyectos con un 8% de
participacion del PIB, la mayor concentracion se encontraba en 34 proyectos con un total
de $1365 millones de ddlares, que tuvieron al final de ese afio una ejecucion del 94%. Entre

los principales proyectos ver la siguiente tabla (SENPLADES, 2013):

Tabla 3.

Principales proyectos afio 2006, devengado en millones de dolares y ejecucion
presupuestaria.

No. |Proyecto Devengado Ejecucion
_mm_
1 TRANSFERENCIAS Y DONACIONES DE CAPITAL 846 100%
2 TRONCAL AMAZONICA 57 87%
PROGRAMASISTEMA INTEGRADO DE ALIMENTACION Y NUTRICION

3 -SIAN- 48 86%

4 AMPLIACION Y READECUACION PUENTE RAFAEL MENDOZA 35 155%

5 UNIVERSALIZACION DE LA EDUCACION BASICA 35 63%

6 FONDO DE DESARROLLO INFANTIL FODI 30 80%

7 BIENES DE LARGA DURACION 100%
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28

8 CHONGON PROGRESO TRES TRAMOS 27 95%
9 CAF PROYECTOS SECTORIALES DE TRANSPORTE 19 96%
PROGRAMA DE EQUIPAMIENTO, INSUMOS Y MANTENIMIENTO
10 HOSPITALARIO 18 75%
11 PROGRAMA DE MATERNIDAD GRATUITA 17 80%
12 CAF 2349 CORREDOR AUSTRAL / CORREDOR VIAL SUR 17 114%
13 INVERSIONES FINANCIERAS 14 100%
14 PROGRAMA DE DESARROLLO DE LA FRONTERA NORTE - USAID 13 99%
15 PROGRAMA DE APOYO DE INVERSION SOCIAL DE EMERGENCIA 12 86%

Fuente: (SENPLADES, 2013, pag. 3).

Como se puede apreciar en la tabla, los montos devengados son altos, sin embargo el
primer proyecto equivale a transferencias y donaciones de capital, por lo tanto no es un
proyecto como tal, son 846 millones del total y equivale a todo tipo de transferencias como
las realizadas a los gobiernos autonomos descentralizados, entre otros. Los demas

proyectos son de infraestructura, podemos evidenciar la Troncal Amazoénica y programas

sociales como maternidad gratuita, salud, educacion, etc.

En el PAI del afio 2006 no existia todavia una ausencia de planificacion nacional, tampoco
institucional, de la misma forma no existia un sistema de compras pablicas nacional, peor
aun existia estandarizacion en la contratacion de obras publicas. Para el afio 2008, los
articulos 280, 293 y 297 de la Constitucion de la Republica establecen la obligatoriedad de
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tener un Plan Nacional de Desarrollo y que el Presupuesto General del Estado esté atado al
mismo con objetivos, metas y plazo determinados. Se emite también la Ley Orgéanica del
Sistema Nacional de Contratacion Pablica, el Codigo Organico de Planificacion y Finanzas,
el Decreto 1011 que se crean unidades de Planificacidon en los ministerios y secretarias; el
Decreto Ejecutivo 1479 crea INMOBILIAR para administrar bienes inmuebles del sector
publico crea el Instituto de Contratacion de Obras para que gestione y construya la

infraestructura de los sectores de justicia, salud, educacion, deportes, interior, etc.

3.500
3.000
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DELOS DE PRODUCCION | LASEGURIDAD | CONOCIMIENT VINISTERIO | LAPOLITICA DEL
SECTORES MTOP DESARROLLO | EMPLEQY INTERNAY | OYTALENTO COORDINADO | ECONOMICA | PATRIMONIO
ESTRATEGICOS SOCIAL | COMPETITIVID|  EXTERNA HUMANO P
AD
W POSTULADO 24132 3.048,5 24053 1.306,3 1.504,2 1.206,6 10241 33,0 362,3
B ASIGNADO 11774 917,9 813,8 453,3 4334 42,7 22559 163 14
mCODIFICADO | 15813 15251 12781 504,8 872,0 643,2 758,3 0,1 0,8
mDEVENGADO| 13713 12328 961,1 m,1 681,58 431 416,2 279 0,5

Figura 21. Distribucion de la Inversién Publica por Ministerio Coordinador (2012-
millones de délares).

Fuente: (SENPLADES, 2013, pag. 6).
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El SENPLADES, con fuente en el SIPelP, presenta el Sistema Integrado de Planificacion e
Inversion Publica, y el Esigef, que es el Sistema de Gestion Financiera, que al 24 de
septiembre de 2013 sefialan los montos postulados, asignados, codificados y devengados
por Ministerios Coordinadores. En los sectores estratégicos podemos observar proyectos
por $2400 millones aproximadamente, devengado $1370 millones, lo que equivale a un
54% de nivel de ejecucion, indicador de la baja eficiencia en la ejecucién; son valores

financieros, y no tenemos los valores de avances fisicos o reales de los proyectos.

El Ministerio de Obras Publicas es el que mas inversion ha postulado, $3000 millones de
ddlares. La ejecucion es cercana al 40%, lo que ratifica la ineficacia en la ejecucion de los
proyectos. La relacion ejecucion sobre asignacion nos una idea del r rendimiento en la

ejecucion, pero significa que no se esta cumpliendo la planificacion adecuadamente.

En cuanto a la Politica Economica es preciso sefialar que no existe una inversion mayor en
vista de que solamente consta del Ministerio de Finanzas y otras instituciones financieras
que a nivel de proyectos de inversion no son intensivos, solamente existe un aproximado de
30 millones de ddlares programados, de los cuales se ha devengado mas del 90%, esto es en
la adquisicion de software informatico. En el caso del sector Patrimonio la ejecucion es

bajisima, es menor al 1%, lo que indica lo abandonado que se encuentra el sector.

2008 2009 2010 2011 2012 2013

®  MONTO

-millones USD- 21 1.951 2.558 4.635 3.414 2.038

Figura 22. Gasto de contratacion publica en régimen especial y declaratorias de
emergencia en millones de dolares.

Fuente: (SENPLADES, 2013, pag. 7).
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En la figura se puede ver claramente la evolucion del gasto en la contratacion pablica, en
los rubros de declaratoria de emergencia y régimen especial, que segun SENPLADES
representa el 41% del total de compras publicas. EI monto desde el afio 2008 al 2013 suma
una total de $14618 millones de ddlares, con el pico més alto en el 2011 en el que el gasto
fue de $4635 millones de dolares. Es preciso indicar que estos datos significan que en
muchos casos no se siguieron los procedimientos normales de contratacion publica, y
representan un alto porcentaje del total de compras por parte del Estado, a esto se debe
afadir que los datos no contemplan convenios de pago, contratos complementarios y

contratos extraterritoriales.

Adicionalmente, segun datos de la SENPLADES, la concentracion del gasto por rubros de
régimen especial y declaratorias de emergencia para el periodo comprendido entre el 2008
y el 2013, el 80% se concentra en solamente 36 entidades (el 20% en 1796); en otras
palabras, $11655 millones de ddlares han sido gastados solamente por 36 entidades, v el
resto en la mayoria de entidades. Las entidades con mayor participacion son empresas
publicas; solamente Coca Sinclair EP tiene una participacion de aproximadamente $2000
millones de doblares, le sigue CELEC EP con $1800 millones de ddlares, la Caja Central de
la FAE con $ 977 millones de délares, CNT EP con $808 millones, Petroecuador EP con
626 millones de ddlares, entre otras. Las empresas publicas y mixtas se llevan el 45% de
participacion del total de gasto (SENPLADES, 2013).
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Figura 23. Evolucion del Presupuesto General del Estado en gasto corriente en
millones de dodlares.

Fuente: (SENPLADES, 2013, pag. 10).
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La figura nos da una clara idea de la evolucidn del gasto corriente en el Gobierno del
Ecuador desde el afio 2017 hasta el 2013. En el afio 2007 el gasto corriente fue de $5900
millones de dolares y para el afio 2013 mas que se duplicé, llegando a una cifra de $13615

millones de dolares.
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Figura 24. Gasto corriente como porcentaje del PIB.

Fuente: (SENPLADES, 2013, pag. 11).

En la figura claramente se observa que hubo un salto evidente en el afio 2008 con respecto
al 2007, casi dos puntos porcentuales del gasto publico con relacion al PIB. Es importante
analizar estos datos con los de la figura 23, en vista de que si se leen indistintamente la
imagen seria inadecuada en cierta medida. Si bien existe una evolucion del gasto corriente
por parte del Estado, se debe también a un aumento del PIB, que en gran parte es
consecuencia de altos precios petroleros. Si bien el porcentaje de participacion del gasto
corriente con relacion al PIB del afio 2007 al 2013 subi6 en 3,3%, més evidente es el
crecimiento absoluto en términos nominales, existe un crecimiento de méas de $6000

millones de dolares.

Adicionalmente, hay que completar este analisis sefialando que el gasto corriente con
respecto a ingresos tributarios, es decir el porcentaje de gasto con relacion a los ingresos
fiscales, ha ido en descenso desde el afio 2007 hasta el 2013; segun datos del Ministerio de
Finanzas ha pasado del 126% al 99%. Por otro lado, cuando comparamos el porcentaje que
representa el gasto corriente con respecto a los ingresos permanentes del Estado, los datos

han sido disimiles y no demuestran una tendencia clara si analizamos anualmente desde el
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2007 hasta el 2013. En el 2007 el porcentaje era del 89%, en el 2009 existe un pico del 98%
y baja nuevamente en el afio 2013 hasta un 89% (SENPLADES, 2013).

Tabla 4.

Desglose de rubros del gasto corriente en millones de dolares.

Concepto 2007 [2008 (2009 (2010 (2011 2012 |2013*

Sueldos y salarios 2.914 13.929 (4.708 [6.017 6.466 |7.353 |8.026

Bienes y servicios 537 (845 824 |1.095 [1.279 (1.657 (1.919

Intereses 915 (772 474 552 673 |829 |1.145

Transferencias corrientes 800 1.880 (1.962 (1.155 (998 |1.243 |1.373

Transferencias corrientes

correspondientes a Seguridad Social 528 |[579 |765 |795 890 |1.115 |1.230

Otras Transferencias 833 |1.035(966 843 (983 900 |1.153
Transferencias relacionadas con el Bono

de Desarrollo Humano 389 432 490 |546 |706 [738 |1.034

Total Gastos Corrientes 5.999 (8.460 (8.934 [9.661 (10.399|11.982|13.615

Fuente: (SENPLADES, 2013, pag. 15).

En la tabla tenemos los rubros mas importantes en los que se divide el gasto corriente del

Estado ecuatoriano, desde el afio 2007 hasta el 2013. Es evidente que el rubro con el mayor

porcentaje de participacion del total de gastos corrientes es el de sueldos y salarios, es decir
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pago de remuneraciones a servidores publicos, tanto burocracia como policias, médicos,
maestros, militares, etc. Existe una evidente evolucion desde el afio 2007, en el que se
gastaba $2914 millones de dolares hasta los $8026 millones de dolares en el afio 2013; es
decir, se ha multiplicado el gasto en 2,75 veces. Algo similar ocurre en el rubro de bienes y
servicios: paso de $537 millones de ddlares en el 2007 a $1919 millones de doélares en el

afio 2013; es decir, se multiplico el gasto por 3,6 veces aproximadamente.
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Figura 25. Evolucion de gasto en sueldos y salarios en millones de dolares.

Fuente: (SENPLADES, 2013, pag. 17).

La figura nos muestra claramente la evolucion del crecimiento constante y acelerado del
gasto en sueldos y salarios, lo que implica que el sector publico ha crecido
indiscriminadamente. Ahora, la mayor cantidad de incidencia en este crecimiento se
encuentra relacionada con el aumento del personal policial a nivel nacional, la
homologacion salarial de médicos y personal médico y el cambio de jornada laboral a 8
horas diarias, el aumento de profesores de educacion basica y bachillerato y un porcentaje
nada despreciable de aumento de burocracia administrativa (SENPLADES, 2013)
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Figura 26. Inversién publica como porcentaje del PIB

Fuente: (SENPLADES, 2013, pag. 19)

En la figura se observa claramente como ha aumentado la inversion publica en relacion al
PIB: en el afio 2007 apenas llegaba al 4,7%, para el afio 2008, a pesar de la crisis
internacional, la cifra era del 13% , luego se nota un pequefio decrecimiento y otro repunte

en el afio 2011 hasta llegar al 2013 con un 16,6% de inversion publica del total del PIB.

La evolucién en términos nominales es mucho mas evidente: entre el afio 2006 y 2012 la
inversion publica se multiplicé 5,7 veces, pasando de $1943 millones de dolares a mas de $

11000 millones de délares.

En todo caso, la cantidad no necesariamente representa una eficiencia y optimizacion del
gasto, pocos esfuerzos se han hecho en relacion a la calidad del gasto e inversion publica.
Segun datos de la propia SENPLADES, no se ha negado prioridad a ningun proyecto de
inversion presentado, es decir, se han aprobado el 100% de proyectos de inversion
presentados, lo que a primera instancia nos deja la duda de si todos eran realmente

necesarios o si efectivamente su planificacion era la adecuada.

Muchos gastos corrientes usualmente se incluyen en los presupuestos de inversion: pago de
sueldos y salarios, compra de medicamentos, indemnizaciones de desvinculacion de

servidores publicos, consultorias de todo tipo. Otros rubros pueden estar incluidos en los
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proyectos de inversion, como pasajes al interior y al exterior, viaticos, servicios de
capacitacion, alimentos y bebidas, prendas de vestir, lubricantes y combustibles, repuestos
y accesorios, servicios personales por contrato, difusién, informacion y publicidad, que
para el afio 2012, sumaron mas de $ 1100 millones de ddlares del Presupuesto General del
Estado. En este escenario existe un amplio margen para una politica de austeridad, pero
pocos son los intentos por implementar una estrategia seria de optimizacion del gasto e
inversion publica (Ministerio de Finanzas, 2013).

El gasto gubernamental es el resultado de los recursos obtenidos de la poblacion, ya sea a
manera de recursos naturales o cobro de tributos. Y deben ser gestionados eficiente y
transparentemente para cubrir las necesidades de la poblacién, y optimizar cada dolar. La
inversion debe realizarse donde genere mayor retorno, y no solamente eso sino que se debe
invertir adecuadamente. Uno de los retos del actual Gobierno es atar el uso de los recursos
a los resultados de la gestion, como herramienta para destinar mas recursos a los programas

y proyectos que cumplan sus objetivos de manera mas eficiente (CEPAL , 2010).
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Figura 27. Evolucion del presupuesto en consultorias y estudios en millones de
dolares.

Fuente: (Ministerio de Finanzas, 2013, pag. 3).
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La figura 27 es un claro ejemplo de la evolucion del gasto, en este caso el rubro es
consultorias y estudios, unificado tanto inversion como corriente. Podemos apreciar que el
presupuesto codificado en el afio 2008 es de $ 179,1 millones de dolares, y se triplicd
practicamente para el 2013. El dato interesante es el porcentaje devengado y el de ejecucion
presupuestaria, que en todos los casos es bajo, eso demuestra una mala planificacion y una
gestion mediocre. Por ejemplo, en el afio 2008 la ejecucidn presupuestaria fue solamente
del 41,5%, el afio con més alta ejecucion fue el 2009 con un 64,2%, en el 2013 la situacion

es calamitosa con un 29,1%.

Segun los datos del Ministerio de Finanzas, en el afio 2013 la Procuraduria General del
Estado tuvo un codificado de $24,5 millones de dolares solamente para consultorias, por
ejemplo; el Consejo Nacional Electoral, con una cifra de $6,5 millones de ddlares, es el
segundo en la lista, esto es con dinero de gasto corriente. En el caso de la Procuraduria casi
todo el presupuesto fue enviado para el pago de representacion juridica a nivel
internacional, es decir pago de honorarios a abogados extranjeros. Ahora si analizamos el
gasto con dinero de inversion publica, la Secretaria Nacional del Agua para el afio 2013
tuvo un codificado de $8,3 millones de dolares para el rubro de consultorias, le sigue el
Ministerio Coordinador de la Produccion, Empleo y Competitividad con $6,5 millones y en
tercer lugar la SENESCYT con $4 millones de ddlares. Debemos indicar que solamente la
primera institucion puede generar un impacto en la economia del Ecuador, porque sus
proyectos tienen que ver con la construccion de infraestructura para almacenamiento de

agua, riego, etc. (Ministerio de Finanzas, 2013).

4.1.1.1.2. Servicios Publicos

Ya se explicé y se desarrollaron conceptos en el capitulo dos de este trabajo investigativo
sobre el significado de los servicios. Resulta algo complejo, sin embargo, definir los
servicios publicos, puesto que se entremezclan acepciones provenientes de distintas
corrientes, por ejemplo, de parte del derecho publico, de la economia, macroeconomia,

sociologia y la administracion publica.

Una definicion bastante general establece que los servicios publicos son aquellos que el

Estado provee a los ciudadanos. De esta manera, a través de su provision, se apunta a la
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titularidad de los bienes publicos por parte de la ciudadania. Ahora, se debe tomar en
cuenta también que los bienes publicos son bienes econémicos que se caracterizan por ser
no rivales y no excluyentes en el consumo, desde la perspectiva econdmica, caracteristicas
que desincentivan su produccion por parte del sector privado (Samuelson & Nordhaus,
2006).

En el Ecuador, durante los tltimos 7 afios del Gobierno del Presidente Rafael Correa, se ha
trabajado para ampliar la cobertura de servicios publicos, recuperar el rol del Estado
benefactor y garantista de una oferta de servicios que se provean con calidad y calidez. La
promulgacion de la Constitucion en el afio 2008 sustenta esta conceptualizacion de un
Estado de derechos y garantias sociales. En resumen, un estado mas grande y burocratico

con la idea de tener un mayor alcance en la prestacion de servicios.

Los ciudadanos en su condicion de usuarios o clientes de los servicios publicos son los
Ilamados a calificar la calidad de aquellos. En este sentido, en un intento de tener una linea
base con la cual trabajar sobre la percepcion de la calidad de servicios, la Secretaria
Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES), en conjunto con el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) realizaron la Primera Encuesta de Calidad de los
Servicios Publicos, en el mes de junio del 2008. Esta encuesta fue un modulo adjunto a la
Encuesta de Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU). Se intentd obtener datos que
permitan disponer de informacion sobre opiniones y actitudes ciudadanas respecto a la
calidad de los servicios publicos, para tener una linea base e iniciar un ejercicio de

monitoreo de los servicios.

Una de las conclusiones a las que llegaron la SENPLADES vy el INEC fue que, luego de
analizar los datos, los ciudadanos atribuyeron gran importancia a los servicios publicos,
pero califican de mediocre el funcionamiento de las instituciones publicas. Por otro lado,
las calificaciones de calidad para cada servicio publico, en general, fueron intermedias
(SENPLADES, 2009b).

Los servicios que fueron evaluados en esta encuesta fueron: 1) recaudacion de impuestos a
través del SRI; 2) educacion publica basica y bachillerato; 3) educacién superior; 4) salud
publica; 5) inspectorias del trabajo; 6) seguridad ciudadana (Policia Nacional); 7)
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matriculacion vehicular; 8) documentacion ciudadana; 9) servicios de salud del IESS; 10)
servicios de pensiones jubilares y otras prestaciones del IESS; 11) transporte publico; 12)
créditos publicos; 13) carreteras y obras publicas; 14) subvenciones y ayudas, como los

bonos de desarrollo humano, vivienda, etc.; y,15) Correos del Ecuador.
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Figura 28. Grado de importancia de los servicios publicos.

Fuente (SENPLADES, 2009b, pag. 11).

Los ciudadanos conceden una gran importancia a los servicios pablicos, en una escala del 0
al 10 la media es de 7,7 puntos y la mediana de 8 puntos. Se puede observar en la figura 28
que el 31%, aproximadamente, de los encuestados califican con 10, equivalente a “muy
importantes”, el 17 % aproximadamente lo califican con 8 y el 13% con 9. Si se suman las

calificaciones con 4 0 menos no superan el 9%.

Segun los datos por grupos de edad se ha dividio el total de encuestados en seis grupos, se
puede notar de esos datos que, en promedio, las personas entre 18 y 24 afios asignan mayor
importancia a los servicios publicos que el resto de grupos de edad. Adicionalmente, las
personas que usaron mas servicios que otras los calificaron con una mayor importancia. Es
decir, mientras mas servicios se utilizan el grado de importancia otorgado es mayor. Las
personas que usaron mas de 10 servicios los califican con un promedio de 8,37, por lo que
determind, con una regresion simple, que la importancia de los servicios aumenta en 0,15
puntos por cada servicio adicional utilizado (SENPLADES, 2009b).
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Finalmente, cuando el analisis se hace tomando en cuenta el area de los entrevistados, es
decir si es rural o urbana, estos ultimos califican la importancia de los servicios con un
puntaje de 7,8 en la escala de 10, que es mayor que la que se asigna por las personas

entrevistadas en las zonas rurales.
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Figura 29. Calificacion del funcionamiento de las instituciones que brindan servicios
publicos.

Fuente (SENPLADES, 2009b, pag. 14).

No existen diferencias significativas en el andlisis de los puntajes por género, etnia, grado
de ocupacion, frecuencia de uso ni area urbana o rural. Tal como se puede observar la
grafica de distribucion, se puede decir que es normal; existe una pequefia distorsion en la
cola izquierda con un 5% aproximadamente de encuestados, que calificé el funcionamiento
de las instituciones que brindan servicios publicos con 0 puntos. Evidentemente la mayoria
de personas calificaron con una media a las instituciones. La calificacion por grupos de
edad demostrd que el grupo de entre 25 y 34 afios calific en promedio con la puntuacion
mas baja (5,01 sobre 10) (SENPLADES, 2009b).
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Tabla 5.

Calificacion promedio de los servicios publicos (incluye usuarios y no usuarios de los
Servicios).

Servicio publico Promedio Error Estandar
1 | Educacién publica primaria y secundaria 6.14 0.0417
2 | Educacion publica superior 6.00 0.0463
3 | BDH, bono de la vivienda, etc. 5.80 0.0538
4 | Salud puiblica 5.60 0.0430
5 | Registro Civil 5.50 0.0387
6 |SHI 5.38 0.0426
7 | Transporte publico 5.08 0.0416
8 |Carreteras y obras publicas 4.77 0.0483
9 | Policia 469 0.0413
10 | IESS Salud 4.60 0.0452
11 | Correos 458 0.0464
12 | Matriculacion Vehicular 458 0.0428
13 | Créditos publicos 448 0.0424
14 | IESS pensiones jubilares 4.46 0.0442
15 | Inspectores de trabajo 4.42 0.0416

Promedio 5.07

Fuente: (SENPLADES, 2009b, pag. 15)

En la tabla 5 se puede observar que existe una alta concentracion de calificaciones en un
rango de 4 a 6 puntos, 8 de los 15 servicios obtienen calificaciones que estan por debajo del
promedio, siendo las Inspectorias del Trabajo las de menor puntuacion, y el servicio de
educacién publica primaria y secundaria el mejor puntuado. Tienen calificaciones
superiores al promedio los siguientes servicios: SRI, Registro Civil, salud publica,
subvenciones y ayudas, educacion superior y educacion publica basica y secundaria.
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Tabla 6.

Calificacion promedio de los servicios (usuarios).

Servicio publico media Error std.
1 | BDH, bono de la vivienda, etc. 7.35 0.0843
2 | Educacion publica superior 6.67 0.0563
3 | Educacién publica, primaria y secundaria 6.38 0.0407
4| SRl 6.29 0.0581
5 | Salud piblica 581 0.0442
6| Correos 5.68 0.0766
7 | Registro Civil 5.60 0.0393
8 | Créditos publicos 5.20 0.0821
9 | IESS Salud 5.15 0.0689
10 | Transporte publico 5.15 0.0425
11 | IESS pensiones jubilares 5.14 0.0852
12 | Inspectores de trabajo 5.13 0.0984
13 | Matriculacion Vehicular 513 0.0628
14 | Policia 5.00 0.0547
15 | Carreteras y obras publicas 4.81 0.0537
Promedio 5.63

Fuente: (SENPLADES, 2009b, pag. 18).

Si comparamos los resultados de las tablas 5 y 6, podemos observar claramente que los
usuarios califican mejor a los servicios e instituciones que cuando se incluye en el analisis a
los no usuarios de los servicios. En todos los casos, excepto en las carreteras y obras

publicas se encontraron diferencias estadisticamente significativas.

En la tabla 7 se puede apreciar la mayoria de encuestados reporta como primera alternativa
de problemas mas frecuentes a la corrupcion y a la lentitud para resolver tramites. Como
segunda alternativa de problemas mas frecuentes se hallan la lentitud para resolver tramites.
Como tercera alternativa, se hallan las largas filas y la groseria de los funcionarios. Un dato
a tomarse en cuenta y que sustentaria una hipétesis de trato diferenciado segun estrato

econdmico del usuario es que la mayoria de los encuestados (58,09%) respondi6 “no” a la

pregunta de si en las oficinas de las instituciones publicas la atencion es igual
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independientemente del estatus socioeconémico. Sin embargo, al desagregar los resultados
de esta pregunta por quintiles de ingresos, no se observa una diferencia estadisticamente
significativa, lo que refleja que esta es una percepcion comun a todos los entrevistados
(SENPLADES, 2009b).

Tabla 7.

Problemas que perciben los encuestados al momento de hacer sus tramites (%
promedio).

Opciones Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3
Corrupcién 64.0% 5.2% 3.7%
Lentitud para resolver
los trmites 16.2% 29.6% 5.2%
Excesiva burocracia 5.5% 14.8% 12.0%
Funcionarios groseros 4.1% 16.0% 21.9%
Filas / colas muy largas 3.8% 6.8% 28.2%
Funcionarios poco 2 49 12.1% 9.9%
preparados
Las instrucciones no
son olatas 1.6% 5.2% 3.8%
Problemas de acceso a
las oficinas 0.9% 3.1% 3.1%
Horarios inconvenientes 0.8% 4.2% 4.1%
!Escasez de servicio por 0.2% 0.9% 1.09%
internet
instaiacionss 0.2% 0.5% 3.9%
incomodas
Qiioustan cie 0.2% 0.3% 1.5%
comunicacion
NC 0.2% 0.4% 1.7%
TOTAL 100% 100% 100%

Fuente: (SENPLADES, 2009b, pag. 22).

Cuando se habla de servicios publicos, la evaluacion de los mismos resulta indispensable.
Las calificaciones que se obtuvieron en la encuesta realizada por el INEC responden a
realidades concretas sobre la calidad de la provision de los servicios y a la percepcién que
la ciudadania tiene.
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Las calificaciones que los servicios recibieron llevan una carga de valor que se expresa en
un juego binario de adjetivos. Por ejemplo, se habla de pares de palabras como
eficaz/ineficaz, lento/rapido, etc. La calidad se puede medir graduando puntuaciones entre
dos polos de un continuo: un servicio puede ser eficaz, ineficaz o estar en algun punto

medio siempre con la posibilidad de mejorar o empeorar con el paso del tiempo.

La encuesta realizada por el INEC tomO para su analisis siete juegos binarios de
calificativos: 1) ineficaces, eficaces; 2) lentas/rapidas; 3) despreocupadas por mejorar el
servicio, preocupadas por mejorar el servicio; 4) no participativas, participativas; 5)
corruptas, transparentes; 6) rigidas, flexibles; 7) no dan confianza, dan confianza. Estas
duplas fueron usadas para describir las instituciones puablicas o su accionar. “A
continuacion voy a mencionar una serie de adjetivos que pueden ser utilizados para
describir a las instituciones publicas... Sitlese en una escala de 0 a 10”, escala en la que el
valor 0 corresponde a los adjetivos negativos y 10 a los positivos, por ejemplo 0 es ineficaz,
10 es eficaz, 5 es medio entre ambos (SENPLADES, 2009b).

Con respecto a la eficacia, la puntuacion media fue de 4,4, es decir las personas consideran
que las instituciones publicas son mas ineficaces que eficaces. En este mismo sentido se
otorgd una puntuacion media de 4,1 a la lentitud/rapidez para atender a los ciudadanos. En
esta misma tendencia, con un promedio de 4,3, la preocupacion de las instituciones pablicas
por mejorar el servicio evidencia la percepcion de que hay despreocupacion en las
instituciones por mejorar la provision de los servicios. Finalmente, la percepcion sobre la
corrupcion es preocupante, con una puntuacion media de 3,96 en la escala de 0 a 10 los
ecuatorianos consideran que las instituciones publicas son méas corruptas que transparentes
(SENPLADES, 2009b).

4.1.2. Reflexiones

Si bien hay muchas maneras para impactar el crecimiento econdmico a través de reformas
de corto plazo o de mas largo plazo, el gobierno tiene un rol que cumplir toda vez que las
politicas publicas, en su mayoria, son disefiadas e implementadas desde el sector publico.
En este sentido, politicas publicas de calidad se traducen en mejoras para los ciudadanos. Y

la calidad de las politicas publicas depende entre otras cosas de las personas que trabajan en
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el sector publico. Por ello, la capacidad de gestion y el hecho de poder tener instituciones
de excelencia es un factor relevante para poder avanzar a mayores niveles de desarrollo

econdmico.

Un ejemplo de lo anterior son los resultados sociales que ha mostrado el Ecuador en los
ultimos afios. Una forma de medirlo es el indice de desarrollo humano (IDH) elaborado por
el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el cual se basa en un
indicador social estadistico compuesto por tres parametros: vida larga y saludable,
educacion y nivel de vida digno. Si en el afio 2007 dicho indicador era de 0,688 en el afio
2012 dicha cifra ascendié a 0,724, ubicando a Ecuador en términos relativos en posiciones

superiores a las mostradas hace cinco afios atras.

Para continuar avanzando hacia el desarrollo, con un crecimiento econdémico sostenido que
se traduzca también en un crecimiento inclusivo a nivel pais, se hace necesario generar
reformas que permitan al Estado mejorar la efectividad y eficiencia de su gestion con
procesos que no se vean interrumpidos por la sucesiéon de gobiernos. Las reformas a ser
implementadas deben estar orientadas hacia el largo plazo, sin desmedro de las necesidades
actuales del pais, y contar con un reporte significativo de dividendos para las instituciones y
sus ciudadanos. Estos dividendos no s6lo deben centrarse en el aspecto financiero, sino

también en el aspecto econdémico y social.

A su vez, una mejor gestion del Estado tiene efectos directos en la equidad, en la
superacion de la pobreza y en la proteccion social. Un Estado mas eficiente y efectivo tiene
consecuencias directas en la calidad y cantidad de las politicas pablicas implementadas,
siendo factores claves para cerrar la brecha existente entre los estandares de nuestras
instituciones con las observadas en paises desarrollados. Asimismo, un Estado que tiene
claridad en sus objetivos y posee una estructura coordinada y orientada hacia la
consecucion de estos logra sacar el mayor provecho posible a la restriccion, tanto

presupuestaria como temporal, a la que debe hacer frente.

Es asi como en los dltimos afios Ecuador a través de la transformacion de sus politicas
publicas ha logrado mejorar la calidad de vida de la ciudadania, y se lo puede apreciar en

los distintos indicadores analizados.
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Sin embargo de lo cual se deberan tomar medidas mas agresivas para la reduccién del gasto
corriente; por ejemplo: reduccion de estructuras de mandos superiores de las dependencias
y entidades, y de las areas administrativas de cada sector. Ademas, se debera reducir las
estructuras y gasto administrativo de las oficinas y representaciones de las dependencias,
organos desconcentrados y entidades en el territorio, asi como las que se encuentran en el

extranjero.

La operacion de las entidades publicas debe ser mas eficiente y se deberan reorientar los
ahorros a los programas y proyectos prioritarios. Se deberd lleva a cabo una reduccién
regulatoria, que implica realizar una reforma de base cero, es decir con el objetivo que
solamente subsistan los tramites estrictamente necesarios y que estos se realicen en el
menor tiempo posible, de manera agil, en beneficio de la actividad econémica (CEPAL ,
2010).
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5. HACIA UN MODELO DE EXCELENCIA PARA LAS ENTIDADES
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA CENTRAL, INSTITUCIONAL
Y DEPENDIENTE DE LA FUNCION EJECUTIVA

5.1. LA ADMINISTRACION PUBLICA CENTRAL, INSTITUCIONAL Y
DEPENDIENTE DE LA FUNCION EJECUTIVA

La Constitucion del Ecuador del afio 2008, en actual vigencia, en su articulo 225 establece
lo que comprende el sector publico; en el primer numeral sefiala que son parte del sector
publico los organismos dependencias de las funciones Ejecutiva, Legislativa, Judicial,
Electoral y de Transparencia y Control Social. En el segundo numeral se menciona a las
entidades que integran el régimen autonomo descentralizado, es decir gobiernos
municipales, provinciales, juntas parroquiales. EI numeral tres incluye a los organismos y
entidades creadas por la Constitucion o la ley para el ejercicio de la potestad estatal, para la
prestacion de servicios publicos o para desarrollar actividades econémicas asumidas por el
Estado; en este sentido se incluyen, por ejemplo, la Contraloria, Procuraduria, Banco
Central, IESS, empresas publicas, entidades financieras entre otras. Finalmente, el numeral
cuarto sefiala que son parte del sector publica las personas juridicas creadas por acto
normativo de los gobiernos autdbnomos descentralizados para la prestacion de servicios
publicos; se hace una diferencia con respecto a las empresas publicas y se refiere a las
empresas publicas municipales o provinciales o entes adscritos (Asamblea Constituyente ,
2008).

No entraremos a mayores disquisiciones del tipo juridico-politicas sobre la estructura del
Estado, pero si precisaremos lo relacionado con la Funcién Ejecutiva, puesto que es el
interés de este trabajo investigativo circunscribir el modelo de excelencia en las entidades y
organismos de la administracion pubica central, institucional y dependiente de la Funcion

Ejecutiva.
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La Constitucion vigente en su articulo 141 sefiala que el Presidente de la Republica es
quien ejerce la Funcién Ejecutiva, por lo tanto para la ciencia politica y juridica representa
tanto funciones de Jefe de Estado como de Gobierno; por lo tanto, es el responsable de la

administracion publica.

Adicionalmente, el segundo inciso del mencionado articulo establece que la Funcion
Ejecutiva esta integrada por la Presidencia y Vicepresidencia de la Republica, los
Ministerios de Estado y los demas organismos e instituciones necesarios para cumplir, en el
ambito de su competencia, las atribuciones de rectoria, planificacién, ejecucion 'y
evaluacion de las politicas publicas nacionales y planes que se creen para ejecutarlas
(Asamblea Constituyente , 2008).

En concordancia con lo mencionado, el articulo 147 de la Constitucion establece las
atribuciones y deberes del Presidente de la Republica, ademéas de los que se puedan
determinar en la ley. Entre las relevantes, dentro del ambito de la administracion publica, se
puede mencionar que el Presidente debe definir y dirigir las politicas publicas de la Funcion
Ejecutiva y ademas presentara al Consejo Nacional de Planificacion la propuesta del Plan

Nacional de Desarrollo para su aprobacion.

Asimismo, el Presidente dirige la administracion publica en forma desconcentrada y expide
los decretos que sean necesarios para su integracion, organizacion, regulacion y control. En
este sentido, puede modificar y suprimir los ministerios, entidades e instancias de
coordinacion. Por otro lado, la funcion del Presidente es la de enviar la Proforma del
Presupuesto General del Estado para la aprobacion de la Asamblea Nacional. (Asamblea
Constituyente , 2008).

Por su parte, la Ley de Modernizacion del Estado, publicada mediante Registro Oficial
namero 349 de 31 de diciembre de 1993 y modificada el 27 de febrero del 2009, establece,
en lo pertinente, en el articulo 40, el régimen administrativo del Ejecutivo, todo dentro de
los limites constitucionales, la competencia exclusiva del Ejecutivo para la regulacion de la
estructura, funcionamiento y procedimientos de todas sus dependencias y Organos
administrativos. En esta ley se establece que el Ejecutivo emitird el nuevo Régimen

Juridico Administrativo de la Funcién Ejecutiva, el mismo que tiene rango de decreto
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ejecutivo y por lo tanto podra ser modificado por el Presidente sin mediar otra funcion del

Estado (Congreso Nacional, 1993).

En este orden de ideas, el Estatuto del Régimen Juridico Administrativo de la Funcion
Ejecutiva (ERJAFE), promulgado mediante Decreto Ejecutivo nimero 2428 y publicado en
el Registro Oficial numero 536 de 18 de marzo del 2002, y con dltima modificacion con
fecha 09 de junio del 2014 en su articulo 1, sefiala que este estatuto instituye principalmente
la estructura general, el funcionamiento, el procedimiento administrativo comin y las
normas sobre responsabilidad de los érganos y entidades que integran la Administracion
Publica Central e Institucional, y que dependen de la Funcion Ejecutiva (Presidencia de la
Republica, 2002).

El ERJAFE, en su articulo dos determina lo que comprende la Funcion Ejecutiva, para lo

cual sefala:

a) La Presidencia y la Vicepresidencia de la Republica y los érganos dependientes o
adscritos a ellas;

b) Los Ministerios de Estado y los érganos dependientes o adscritos a ellos;

c) Las personas juridicas del sector publico adscritas a la Presidencia de la Republica, a la
Vicepresidencia de la Republica o a los ministerios de Estado; y,

d) Las personas juridicas del sector pablico autébnomas cuyos érganos de direccion estén
integrados en la mitad o méas por los delegados o representantes de organismos,
autoridades, funcionarios o servidores que integran la Administracion Publica Central.

Los 6rganos comprendidos en los literales a) y b) conforman la Administracién Pablica

Central y las personas juridicas del sector publico sefialadas en los demas literales

conforman la Administracion Pablica Institucional de la Funcion Ejecutiva.

La organizacién, funcionamiento y procedimiento de las otras administraciones publicas; de
las Funciones Legislativa, Judicial y Electoral; y, en general de aquellas entidades y 6rganos
gue no integran ni dependen de la Funcidn Ejecutiva se regulan por sus leyes y reglamentos

especiales.

En cualquier caso en aquellas materias no reguladas por leyes y reglamentos especiales, las

personas juridicas del sector publico auténomas cuyos Organos de direccién estén
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integrados por delegados o representantes de la Funcidn Ejecutiva, podran aplicar, de forma

supletoria las disposiciones del presente estatuto. (Presidencia de la Republica, 2002)

El articulo es bastante claro al sefialar lo que abarca la Funcion Ejecutiva, esto incluye,
aunque no lo diga expresamente, a las empresas publicas en las que el directorio esté
conformado por representantes del Ejecutivo, a esto se debe afadir que las empresas
publicas también son creadas o por ley o decreto.

Al respecto la Ley Organica de Empresas Publicas (LOEP), publicada en el Suplemento del
Registro Oficial nimero 48 de 16 de octubre del 2009, con ultima modificacion el 14 de
octubre del 2013, en su articulo 4 define que las empresas publicas son entidades que
pertenecen al Estado en los términos que establece la Constitucion, son personas juridicas
de derecho publico, con patrimonio propio, dotadas de autonomia presupuestaria, financiera
y econdémica, administrativa y de gestion. Estaran destinadas a los sectores estratégicos, la
prestacion de servicios publicos, el aprovechamiento sustentable de recursos naturales o de
bienes publicos y en general al desarrollo de actividades econémicas que corresponden al
Estado (Asamblea Nacional, 2009).

En concordancia con lo sefialado, el articulo 5 de la LOEP sefiala que las empresas publicas
se podran crear por decreto ejecutivo, en el caso de las que son constituidas por la Funcién

Ejecutiva y por ordenanza o acto normativo de los gobiernos autdbnomos descentralizados.

En este orden de ideas, los articulos 6, 7 y 8 establecen la organizacion empresarial, tendran
un directorio y una gerencia general y los directorios estaran conformados, por los
Ministros del ramo correspondiente, el titular o delegado del organismo de planificacion y
un miembro designado por la Presidencia. Esran presididos por el Ministro del ramo.

La administracion la hara el gerente general, segun el articulo 10 de la LOEP, y por lo tanto
es éste quien ostentara la representacion legal, judicial y extrajudicial de la empresa, y por
lo tanto es el responsable de la gestion empresarial, administrativa, econdémica, financiera,

comercial, técnica y operativa (Asamblea Nacional, 2009).

A manera de colofon, se puede sefialar que la Funcidn Ejecutiva la ejerce el Presidente de

la Republica quien representa al Estado en forma extrajudicial, ejerce la potestad
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reglamentaria y tiene a su cargo la direccion de toda la Administracion Pablica Central e
Institucional ya sea directa o indirectamente a través de sus Ministros o delegados. Para el
cumplimiento de estos propositos el Presidente de la Republica goza de potestad jerarquica,

reglamentaria y del ejercicio de la autoridad y decision con poder de mando.

La administracién publica es la actividad racional, técnica, juridica y permanente ejecutada
por el Estado, que tiene por objeto planificar, organizar, dirigir, coordinar, controlar y
evaluar el funcionamiento de los servicios publicos. El fin de la administracion es prestar
servicios eficientes y eficaces para satisfacer necesidades generales y lograr el desarrollo
econdmico, social y cultural del pais. Para obtener estos resultados la administracion tiene
que formular objetivos, trazar politicas, elegir procedimientos, decidir correctamente,

ejecutar las resoluciones y controlar las acciones de los servidores (Jaramillo, 2008).

Constituyen la Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la Funcién
Ejecutiva la Presidencia, Vicepresidencia, Ministerios Sectoriales, Ministerios
Coordinadores, Secretarias Nacionales, Secretarias Técnicas, entidades adscritas, las
empresas publicas y otras en las que la representacion del Ejecutivo sea mayoritaria. Con
respecto a las empresas publicas existe una controversia, sobre todo con relacion a la
expedicion de la LOEP en el afio 2009, en la que asumen cierta independencia con relacion
a lo que se establece en el ERJAFE. La préactica administrativa actual las excluye del
tratamiento dentro de la administracion publica central, institucional y dependiente de la
Funcion Ejecutiva, en los temas propios de la empresa publica y su giro de negocio y se
aplican las disposiciones de manera complementaria a las propias que tengan las empresas

publicas.

Existen otras entidades como son las financieras, las creadas por ley, el IESS, Contraloria,
Procuraduria, etc., que no entran en el régimen de la Funcion Ejecutiva. Por lo tanto éstas
quedan excluidas del tratamiento y analisis de este trabajo investigativo, o mismo se aplica
para las empresas publicas, sefialando que seran coadyuvantes solamente las disposiciones
gue emanen y sean dirigidas para la Administracion Publica Central, Institucional y
Dependiente de la Funcién Ejecutiva, que desde hoy en adelante la denominaremos con las
siguientes siglas APCIDFE.
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Figura 30. Estructura funcional de la Funcién Ejecutiva.

Fuente (SENPLADES, 2009, pag. 19).

El esquema funcional de la Funcion Ejecutiva, como se aprecia en la figura, tiene la
intencion de fortalecer la planificacion, la gestion y su seguimiento, la coordinacién entre
las entidades, la rectoria de la politica publica, la regulacion de las acciones politicas y la
ejecucion descentralizada y desconcentrada. En este orden de ideas los Ministerios tienen la
rectoria, las Secretarias Nacionales la planificacién, los Ministerios Coordinadores,
obviamente, la Coordinacion de sus sectores: sector social, sector productivo, sector
seguridad, sectores estratégicos, etc. Las Secretarias tienen el control técnico, los Institutos

la ejecucion; también se establecen entidades de regulacion y control, etc.

En la siguiente figura se aprecia un organigrama resumido de la Funcion Ejecutiva, lo que

permite apreciar de mejor manera su conformacion.
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Secretaria Macional
& Cian

Secretariz Macional

de Comunicackin

SENESCYT

MINEDLIC

Figura 31. Estructura funcional de la Funcién Ejecutiva.

Fuente: (SENPLADES, 2013b). Elaboracidn propia.
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5.2. EL PLAN NACIONAL PARA BUEN VIVIR

A la fecha existe un nuevo Plan Nacional de Desarrollo al que el presente Gobierno ha dado
el nombre de “Plan Nacional del Buen Vivir 2013-2017”. Este plan es el tercero a escala
nacional. Esta nutrido de la experiencia de los dos planes anteriores y da continuidad a los
objetivos del plan anterior; ademas representa una postura politica muy definida y
constituye la guia de gobierno que el pais aspira tener y aplicar en los proximos cuatro

anos.

A lo largo del Plan Nacional del Buen Vivir 2013-2014 se menciona innumerables veces la
palabra calidad, referida sobre todo a la calidad de prestacion de servicios publicos, tanto de
salud, como educacion, desarrollo social y todo el espectro de servicios que permiten lograr

una mejora en la calidad de vida de los ciudadanos.

De manera relevante, la Constitucion consagra el rol del Estado como proveedor de
servicios publicos y como garante de que su provision, pablica o privada, responda a los
principios de obligatoriedad, generalidad, uniformidad, eficiencia, responsabilidad,

universalidad, accesibilidad, regularidad, continuidad y calidad (art. 314).

De conformidad al Plan Nacional del Buen Vivir 2013-2017, en su objetivo 3, el Estado
busca: “Mejorar la calidad de vida de la poblacion”, y en la politica 3.1 habla de:
“Promover el mejoramiento de la calidad en la prestacion de servicios de atencion que
componen el Sistema Nacional de Inclusién y Equidad Social” (Consejo Nacional de
Planificacion, 2013). Para estos efectos, el Sistema Nacional de Inclusion y Equidad Social
es el “conjunto articulado y coordinado de sistemas, instituciones, politicas, normas,
programas y servicios que aseguran el ejercicio, garantia y exigibilidad de los derechos
establecidos en la Constitucion” (art. 340).

Esto implica la normalizacion, regulacién y control de la calidad de los servicios de
educacién, salud, atenciéon y cuidado diario, proteccion especial, rehabilitacion social y
demas servicios del Sistema Nacional de Inclusion y Equidad Social, en sus diferentes
niveles, modalidades, tipologias y prestadores de servicios. Esto ademas implica la

implementaciéon de sistemas de calidad con estandares normalizados que faciliten la
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regulacién, el control y la auditoria de los servicios. Ademas, implica promover la
certificacion, acreditacion, el licenciamiento y/o autorizacion, segun corresponda, de la

prestacién de servicios.

Actualmente, distintos ministerios poseen una nueva planificacion y organizacion
institucional de prestacion de servicios a nivel de distritos y circuitos, lo que busca brindar
la atencién de manera equitativa a todos los territorios. Este proceso ha implicado la
reorganizacion integral de la oferta actual de los servicios que presta cada sector y la
definicién de tipologias de establecimientos, de estandares de cobertura y calidad, y de
criterios para la optimizacion de los recursos existentes. Sin embargo de la teoria, la

practica demuestra que mucho queda por hacer.

5.3. HACIA UN MODELO DE EXCELENCIA PARA LA ADMINISTRACION
PUBLICA CENTRAL, INSTITUCIONAL Y DEPENDIENTE DE LA FUNCION
EJECUTIVA (APCIDFE)

5.3.1. Marco normativo de la calidad para la APCIDFE

De conformidad a los articulos 52 y 53 de la Constitucion de la Republica, las personas
tienen derecho a disponer de bienes y servicios de éptima calidad, a elegirlos con libertad,
asi como obtener a una informacion precisa y no engafiosa sobre su contenido y
caracteristicas; ademas, es deber de las empresas, instituciones y organismos que prestan
servicios publicos, incorporar sistemas de medicion de satisfaccion de las personas usuarias

y consumidoras, asi como poner en practica sistemas de atencién y reparacion;

Adicionalmente, el numeral 25 del articulo 66 de la Constitucion de la Republica reconoce
el derecho de las personas a acceder a bienes y servicios publicos y privados de calidad,
con eficiencia, eficacia y buen trato, asi como a recibir informacién adecuada y veraz sobre

su contenido y caracteristicas (Asamblea Constituyente , 2008).

La Constitucion de la Republica en su articulo 227 establece que la administracion publica
constituye un servicio a la colectividad y se rige por los principios de eficacia, eficiencia,
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calidad, jerarquia, desconcentracion, descentralizacion, coordinacion, participacion,
planificacion, transparencia y evaluacion (Asamblea Constituyente , 2008).

En concordancia con lo sefialado, el articulo 51 de la Ley Organica del Servicio Publico,
publicada en el Registro Oficial Suplemento niumero 294, de 06 de noviembre de 2010,
dispone que la Secretaria Nacional de la Administracion Publica debera establecer las
politicas, metodologias de administracion institucional y las herramientas que aseguren una
administracion y mejoramiento continuo de las eficiencia de las instituciones que
comprenden la APCIDFE.

El Reglamento a la Ley Organica del Servicio Publico, promulgado mediante Decreto
Presidencial nimero 710, publicado en el Registro Oficial numero 418 del 01 de mayo del
2011, en su Art. 282 establece que el Ministerio de Relaciones Laborales, la Secretaria
Nacional de Planificacién y Desarrollo y la Secretaria Nacional de la Administracion
Publica integraran el Comité Nacional de la Calidad de Servicio Pablico, y sus facultades

se estableceran en la norma técnica respectiva (Presidencia de la Republica, 2011b).

En este contexto se emite el Decreto Ejecutivo niumero 555 (noviembre 2010), dirigido al
Proyecto Gobierno por Resultados, que persigue: i) obtener una gestion pablica de calidad,
orientada a resultados, centrada en el ciudadano, a quien se debe brindar productos,
servicios y resultados; ii) mejorar la calidad de los servicios a la ciudadania y el desarrollo
del servidor publico; y, iii) focalizarse en el cliente externo e interno, para que se
comprenda sus necesidades actuales, satisfaga sus requerimientos y se esfuerce por exceder

sus expectativas (Presidencia de la Republica, 2010).

Por otro lado, el Decreto Ejecutivo No.3 del 30 de mayo de 2013, en su Articulo 1,
sustituye el inciso primero del articulo 13 del Estatuto del Régimen Juridico Administrativo
de la Funcion Ejecutiva sobre la Secretaria Nacional de la Administracion Publica, por el
siguiente: “Articulo 13. La Secretaria Nacional de la Administracion Publica es una entidad
de derecho publico, con personalidad juridica y patrimonio propio, dotada de autonomia
presupuestaria, financiera, econdmica y administrativa” (Presidencia de la Republica,
2002). Constituyendo a esta entidad, conforme al mismo articulo, en una entidad orientada
a establecer las politicas, metodologias de gestion e innovacion institucional y herramientas

necesarias para el mejoramiento de la eficiencia y eficacia de la administracion publica
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central, institucional y dependiente; imagen gubernamental; y calidad de la gestion en las
entidades y organismos de la Funcion Ejecutiva, con quienes coordinara las acciones que
sean necesarias para la correcta ejecucion de dichos fines. Asi también, realizara el control,
seguimiento y evaluacion de la gestion de los planes, programas, proyectos y procesos de
las entidades y organismos de la Funcion Ejecutiva que se encuentran en ejecucion, asi

como el control, seguimiento y evaluacion de la calidad en la gestion de los mismos.

En el Decreto Ejecutivo No.106, promulgado el 11 de Septiembre de 2013 y publicado el
30 de septiembre del 2013, en el Registro Oficial Suplemento 106, se establece en su
Articulo 1 que la Secretaria Nacional de la Administracion Publica, ademas de las
competencias sefialadas en el Estatuto de Regimen Juridico Administrativo de la Funcion
Ejecutiva, ejercera la rectoria en materia de calidad de servicio y excelencia, denuncias y
guejas en la prestacion de los servicios publico, atencién al usuario; estatutos organicos y
estructuras institucionales en la Administracion Publica Central, Institucional y

dependiente de la Funcion Ejecutiva.

En este precitado Decreto se dispone reformar, entre otros, los Articulos 112 y 282 del

Reglamento General a la Ley Organica del Servicio Publico de la siguiente manera:

1. El Articulo 112:

1. En el titulo del Articulo 112, luego de las palabras “Del Ministerio de Relaciones
Laborales” incorporese las palabras “y la Secretaria Nacional de la Administracion
Publica”.

2. Enlaletrah del Articulo 112 inclayase el siguiente inciso:

“Las normas técnicas referentes a la Administracion Publica Central
Institucional y que dependen de la Funcién Ejecutiva, observaran las politicas
establecidas por la Secretaria Nacional de la Administracion Pablica”

3. Agréguese un inciso final que diga:

“La Secretaria Nacional de la Administracion Publica, ejercera la rectoria en
materia de: calidad de servicio y excelencia, denuncias y quejas en la prestacion
de los servicios publicos; atencion al usuario, estatutos organicos y estructuras
institucionales, en la Administracion Publica Central, Institucional y
dependiente de la Funcion Ejecutiva.”

d. Al final del primer inciso del Articulo 282 incluyase la siguiente frase:
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“El  Comité serd presidido por la Secretaria Nacional de la Administracion
Publica. (Presidencia de la Republica, 2013b)”

El Estatuto Orgénico por Procesos de la Secretaria Nacional de la Administracion Publica,
publicado con fecha 2 de Agosto de 2013, establece que son atribuciones del Secretario

Nacional de la Administraciéon Publica, entre otras:

b) Ejercer la rectoria en politicas publicas de mejora de eficiencia, calidad e innovacion del
Estado;

e) Disefiar, promover e impulsar proyectos de mejora de la gestion institucional de las
entidades de la Administracion Publica Central, Institucional y dependencias de la Funcién

Ejecutiva;

f) Fomentar una cultura de calidad en las Instituciones de la Administracion Publica, tanto

en productos como en servicios publicos;

h) Generar metodologias para mejora de la gestion publica en general, tales como

proyectos, procesos, tramites y servicios al ciudadano;

i) Impulsar proyectos de estandarizacion en procesos, calidad y tecnologias de la

informacién y comunicacion (SNAP, 2013).

Adicionalmente el Decreto Ejecutivo 726 del 8 de abril de 2011, publicada en el Registro
Oficial nimero 433 de 25 de abril del 2011, con una ultima modificacion del 06 de junio
del 2014, sefala en su Articulo 4 que las coordinaciones generales de gestidn estratégica
son competentes para ejecutar los proyectos, procesos, planes de mejora de eficiencia,
eficacia, calidad, tecnologias de la informacion y comunicacion, cultura organizacional,
desarrollo institucional e innovacién del Estado en las entidades, de acuerdo a las politicas
y herramientas emitidas por la Secretaria Nacional de la Administracion Publica
(Presidencia de la Republica, 2011).

Por su parte, la Carta Iberoamericana de Calidad en la Administracion Publica establece la
administracion por procesos como uno de los ejes u orientaciones estratégicas para lograr

una Administracion Publica de calidad centrada en el ciudadano.
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Esta Carta Iberoamericana de Calidad en la Administracion Publica, en su Articulo 66
considera importante que, en los procesos de mejora, la evaluacién de la calidad abarque la
evaluacion de la gestion, del servicio y de la calidad institucional o del buen gobierno de las
Administraciones Publicas. Adicionalmente, se vincula la calidad en la gestion publica con

dos propositos fundamentales de un buen gobierno democrético:

1. Toda gestion publica debe estar referenciada a la satisfaccion del ciudadano, ya sea como
usuario o beneficiario de servicios y programas publicos, o como legitimo participante en el
proceso de formulacion, ejecucién y control de las politicas publicas bajo el principio de

corresponsabilidad social,

2. La gestion publica tiene que orientarse a resultados, por lo que debe sujetarse a diversos
controles sobre sus acciones, responsabilidad de la autoridad publica a través del control
social y rendicidon periodica de cuentas (CLAD, 2008).

Es preciso sefialar que la Carta constituye un marco referencial para las naciones
suscribientes de la misma, entre ellas, obviamente el Ecuador, que posibilita el desarrollo
de proceso de reforma y racionalizacion en la Administracion Publica, mediante el uso de

técnicas y herramientas de gestion de calidad en el sector pablico.

5.3.2. Hacia la excelencia en los servicios de la APCIDFE

La Secretaria Nacional de la Administracion Puablica (SNAP) tiene como vision mejorar la
eficiencia de las instituciones de las entidades y organismos de la APCIDFE, a través de
politicas y procesos que optimicen la calidad, la transparencia y la calidez del servicio
publico, y pretende que hasta el afio 2017 la Funcién Ejecutiva sea un referente regional de
eficiencia en la gestion, a través de politicas, procesos y sistemas de calidad, gobierno
electronico, desarrollo de talento humano y mejoramiento de los indices de transparencia
(SNAP, 2013).

La intencion de esta investigacion es integrar los esfuerzos que se han venido realizando en
consideracién a la realidad del Ecuador, para pensar en su adaptabilidad, disefiando una
estrategia de acuerdo a las condiciones y capacidades existentes para promover al maximo

la excelencia y calidad en los servicios que prestan las organizaciones y entidades de la
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APCIDFE, para lo cual es necesario establecer niveles de certificacion y un premio
nacional de la calidad. Asi los niveles de excelencia, en principio, estgaran orientados por
un modelo de excelencia ecuatoriano, basado en el modelo CAF, y segun éste se atribuird la
remuneracion variable, conforme lo previsto para lograr los objetivos por parte de las

organizaciones publicas hasta el afio 2017, como incentivo al desarrollo organizacional.

Se analizara también la propuesta de Norma Técnica para la Certificacion de la Calidad de
los Servicios, que tiene como objeto establecer los lineamientos generales para la
implementacién del Programa Nacional de la Excelencia (PROEXE) para los organismos y
entidades de la APCIDFE, basados en el modelo CAF que es el Marco Comun de
Evaluacién. Finalmente se propondra un Premio basado en el Modelo Iberoamericano de
Excelencia en la Gestidn, con el fin de mejorar la calidad del servicio publico y lograr la
excelencia en la gestion institucional centrada en el ciudadano, acorde a los principios de la

administracion publica contenidos en la Constitucion de la Republica.

La forma de ver a la administracion publica ha variado notablemente en los Gltimos afos.
Varios factores han dado lugar a cambios significativos en su forma de gestion y
responsabilidades, resaltando el reconocimiento de la necesidad de potenciar la eficiencia
en las instituciones publicas y en las organizaciones, ademas de la competitividad en la
economia interna e internacional, calidad de los servicios publicos, y mejorar las

condiciones de vida de los ciudadanos.

Tal como hemos visto a la largo de este trabajo investigativo, la prioridad debe ser la
aplicacion de modelos de gestion de calidad y excelencia para promover el rendimiento de
las organizaciones publicas en la medida que los retos derivados de la desaceleracion
econdmica y los complejos cambios externos de alto grado de incertidumbre contribuyan a
la eficacia y eficiencia para satisfacer la creciente demanda de los diversos grupos de

interés, y de esa manera buscar promover la sostenibilidad socioeconémica.

A manera de referencia se pude sefialar al mismo tiempo que los avances realizados por el
pais en materia de excelencia y modernizacion del Estado se han definido los lineamientos
generales del denominado Modelo de Reestructura del Estado (Modelo R), para la mejora
continua de su eficiencia, eficacia y calidad, con un enfoque centrado en el ciudadano.
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El Modelo R, cuya Norma Teécnica de Reestructuracion de Gestion Pablica Institucional se
emitio mediante resolucién del Comité de Gestion Publica Interinstitucional, nimero 996,
de 15 de diciembre de 2011, publicada en el Registro Oficial nimero 599 de 19 de

diciembre del 2011, define como:

Art. 1.- Modelo de Reestructuracion.- Es el conjunto de procesos, actividades y
herramientas interrelacionadas en un sistema de gestion institucional fundamentado en
politicas, mediante el cual se busca consolidar e innovar a las instituciones de la
Administracién Publica Central, Institucional y Dependiente de la Funcién Ejecutiva bajo
los principios constitucionales que regulan la Administracion Publica y optimizar con
eficiencia la gestion de la misma, los recursos del Estado, la mejora en la calidad de los

servicios a la ciudadania y el desarrollo del servicio publico.

El Modelo de Reestructuracion se adapta a cada institucion, es decir: aprovecha los
avances; acelera su ejecucion e incorpora nuevas estrategias de gestion a beneficio del Pais.

(Comité de Gestidn Publica Interinstitucional, 2011, pags. 1-2) .

Este primer intento definitivamente ha permitido que el Ecuador entre en la tendencia de

modernizacion de la administracion pablica con enfoque en la calidad y en la excelencia.
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Figura 32. Programa de reestructura, Modelo R.

Fuente: (SNAP, 2013b, pag. 16).

Las estrategias de implementaciéon del Modelo de Reestructura tenian distintas aristas, por
ejemplo: 1) el ordenamiento institucional a través de una nueva estructura de la Funcién
Ejecutiva, matriz de competencias, modelos de gestidn, estatutos organicos, Gobierno por
Resultados; 2) el tamafio justo, es decir, esto implica trabajar en la integracion de procesos,
manual de puestos, carga de trabajo, dimensionamiento, estructuras optimas y asignacion
presupuestaria; 3) Perfiles adecuados, es decir, significa evaluar al personal, optimizar el
talento humano, seleccionar por méritos y tener un plan de capacitacion y desarrollo; 4) una
cultura de excelencia, que implica una gestion del cambio en procesos, proyectos y
tecnologias de la informacion y comunicacion, clima laboral y cultura organizacional,
cbdigo de ética, comunicacion, buenas practicas ambientales, responsabilidad social, entre

otras estrategias.
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En términos generales, el Modelo de Reestructuracion se encuentra en implementacion en
todas las instituciones publicas. La creacion del Comité de Gestion Publica
Interinstitucional ha consolidado la voluntad politica y la incorporacion de equipos técnicos

para la dinamizacién del proceso.

Hasta fines del afio 2012, el 89% de las instituciones que conforman la funcion ejecutiva
(Ministerios Sectoriales, Secretarias Nacionales, Ministerios Coordinadores, Entidades
Adscritas y Autonomas) han estructurado sus matrices de competencias y modelos de
gestidn en base a los lineamientos del Programa de Redisefio de la Funcion Ejecutiva. Por
otra parte, de acuerdo al Informe de Avance del Proceso de Reestructuracion de la
Presidencia de la Republica (Compromiso Presidencial n® 13805), hasta diciembre del 2102
la Optimizacion del Talento Humano (sobre todo desvinculaciones) habia sido lograda en
un 100% de las instituciones, la Institucionalidad de los Ministerios Coordinadores habia
sido alcanzada en un 66%, el Sistema de Remuneracion Variable del Nivel Jerarquico
Superior en un 100% Yy se habian realizado un avance del 65% en la Reestructuracion
(Modelo R) de Instituciones Priorizadas®. Adicionalmente, 33 Instituciones habian
terminado el proceso de despliegue del GPR® pero sin Plan Anual Comprometido firmado y

111 Instituciones con Plan Anual Comprometido™.

Por otra parte, la mayoria de las metas institucionales se encuentran alineadas a las metas
estrategicas del Plan Nacional del Buen Vivir, en virtud de la aplicacion de la herramienta

de Gobierno por Resultados (GPR), 0 estan en proceso de hacerlo™. Las instituciones han

® Las instituciones priorizadas son las siguientes: Ministerios de Salud Plblica, Educacioén, Recursos
Naturales no Renovables, Interior y Policia Nacional, Finanzas, Relaciones Laborales, Justicia, Derechos
Humanos y Cultos, Transporte y Obras Publicas, Agricultura, Acuacultura y Pesca, Desarrollo Urbano y
Vivienda, mas la Agencia de Regulacién y Control Minero y la de Regulacion y Control Hidrocarburifero, y
el Registro Civil.

%El proceso de despliegue consta de varios talleres: Sesién de Pre-planificacion, Sesién Ejecutiva con la
maxima autoridad, Sesiones Ejecutivas con Autoridades de segundo nivel (Subsecretarios), y Talleres GPR 1,
GPR 2, GPR 3 y GPR 4 donde se desarrolla la metodologia y se capacita en el uso de la herramienta
informatica, sesiones de calidad y sesiones de trabajo. El despliegue termina con la firma del Plan Anual
Comprometido.

10°E] Plan Anual Comprometido es un documento que contienen los planes estratégicos y operativos de la
institucién, con sus respectivos objetivos, estrategias, indicadores, metas —para el afio en curso- y proyectos.
Cada Plan tiene una firma de compromiso de las autoridades responsables, firma simbdlica que implica el
compromiso de cumplir con lo planificado.

1 Aun cuando no siempre existen indicadores explicitos, las instituciones publicas, por su naturaleza,
contribuyen de manera transversal al cumplimiento de todo el plan. Por ejemplo, en el caso de Ministerio de

Finanzas, los indicadores de los objetivos estratégicos institucionales sefialados en la herramienta GPR,
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identificado nuevos objetivos estratégicos y metas institucionales encaminados a contribuir

con el Plan Nacional del Buen Vivir y su respectivo desglose operativo.

Finalmente, el avance en la interoperabilidad del sistema de Inversion Publica con el de

Administracion Financiera, tendera a reducir el tiempo entre la solicitud de modificacion

presupuestaria y su asignacion (Banco Interamericano de Desarrollo, 2013) .

A continuacion presento un cuadro en el que se puede observar los esfuerzos realizados por

la APCIDFE, que deben ser consideraros al momento de adaptar el Modelo CAF a la

realidad del Ecuador:

Tabla 8.

Iniciativas de la Administracion Publica Central, Institucional y Dependiente de la
Funcion Ejecutiva en busqueda de la excelencia.

INICIATIVA OBIJETIVO

Impulsar, bajo mejores

Implantacion de practicas y en forma
las estratégica la Gestién
Coordinaciones Institucional para el
Generalesde  mejoramiento de la eficiencia
Gestion en la Funcién Ejecutiva.

Estratégica

Modelo de
Reestructura

Consolidar e innovar a las
instituciones de la funcién
ejecutiva bajo los principios
constitucionales que regulan
a la administracidén publica

PRODUCTO

Coordinaciones
Generales de Gestion
Estratégica en las
Instituciones de la
Funcién Ejecutiva.

Implementacion del
Modelo R en 11
instituciones
priorizadas

INSTITUCIONES
ACTORAS

SNAP, MRL,
MINFIN,
SENPLADES

SNAP,
SENPLADES,
MRL

FECHA
DE
INICIO

2011

2012

alineados con la agenda sectorial de Politica Econdmica evidencian la existencia de coordinacion y
sostenibilidad fiscal, asi como también la eficacia, eficiencia y transparencia en la gestién de ingresos, gastos

y financiamiento del sector publico.
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Uno de los proyectos mas
ambiciosos de la
administracién publica,
mediante Decreto Ejecutivo
555 con el objetivo de
mejorar la eficiencia del
Estado, el GPR es un conjunto
de conceptos, metodologias y
herramientas necesarios para
orientar las acciones del
gobierno y sus instituciones al
cumplimiento de objetivos y
de resultados esperados en el
marco de mejores practicas
de gestion.

Gobierno por
Resultados

Ofrecer a los ciudadanos,
empresas e instituciones
publicas servicios de calidad,
administrando correctamente
Plan Nacional las tecnologias de la
de Gobierno informacién y comunicacion,
Electrénico incrementando la eficacia,
eficiencia y buscando un
gobierno abierto que permita
la participacion de los
ciudadanos y demas actores.

La norma técnica de
GPR, el sistema
operativo y las

metodologias. La
aplicacion del GPR
busca una gestion
eficiente de los planes
estratégicos, planes
operativos, riesgos,
proyectos y procesos
institucionales en los
distintos niveles
organizacionales, a
través de un
seguimiento y control
de los elementos, asi
como de los resultados
obtenidos.

Documento del Plan
Nacional de Gobierno
Electrdnico que sirve
para articular los
esfuerzos en la
administraciéon de las
tecnologias de la
informacién y
comunicacion para
implementar un
Gobierno electrdnico
eficaz, eficiente y
abierto.
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Sistema de
Gestion
Financiera
Integrador

Oficina Virtual
de Tramites

Optimizacién,
Estandarizacion
y
Automatizacion
de los procesos
adjetivos y
sustantivos

Procurar que las finanzas
publicas del pais sean
administradas por los entes
financieros y el ente rector a
través de un Unico y moderno
sistema de informacidn que
garantice en términos de
oportunidad, confiabilidad,
disponibilidad y transparencia
la generacién de informacion
y estadisticas fiscales para la
toma de decisiones y la
rendicion de cuentas a la
sociedad.

Mejorar la gestion de tramites
y servicios en las instituciones
de la Administracion Publica
Central, Institucional y
Dependiente de la Funcién
Ejecutiva, mediante el
levantamiento,
estandarizacion y
simplificacién de los tramites
a través de un portal Unico o
ventanilla Unica virtual de
informacion y gestion de
tramites y servicios
considerando las mejores
practicas de proyectos
similares en otros paises.
Fortalecer el modelo de
gestién de las entidades
donde se intervenga para
asegurar una revision
completa de los ciclos de los
procesos operativos
institucionales, mediante la
implementacion de una
metodologia de gestion por
procesos y automatizacion.
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Promover el uso intensivo de
las TIC’s en la sociedad de la
informacidn, en lo referente
al acercamiento de los
Gobierno Digital servicios de Gobierno a través
de canales electrénicos hasta
el ciudadano, la empresa y
hasta otras entidades
publicas.

Aplicar un sistema de méritos
y oportunidades que tenga
como objetivo mejorar la
competitividad y excelencia
de los servidores publicos del
pais, a través del desarrollo
de sus competencias,
habilidades, capacidades y
destrezas, bajo un marco de
transparencia, igualdad,
oportunidades, de acceso
libre y no discriminacion.
Integrar los registros de datos
publicos de diferentes entres
registrales utilizando
tecnologias de informacion y
comunicacion, con base en la
homogenizacion y validacién
de datos.
Garantizar la efectiva
implementacion de los
proyectos emprendidos por la
SNAP para la Funcion
Ejecutiva con los funcionarios
publicos capacitados.
Levantamiento de portafolio
de servicios, priorizacion de
servicios, arquitectura de
servicios, fichas de servicios
registradas en el sistema GPR,
carta de servicios disponible
al ciudadano, médulo de
gestion de servicios.

Instituto
Nacional de la
Meritocracia

Registro
Nacional de
Datos Publicos

Programa de
Formacion de
Servidores
Publicos

Levantamiento
de cartas de
servicios
institucionales

Generacion de una
linea base para futuros
proyectos de estudio,

MINTEL
ahorro de un 20%
anual de inversion en
tecnologia.
Instituto NaC|on§I de la MRL-INM
Meritocracia
Slstema Nacional de DINARDAP-
Registro de Datos MINTEL
Publicos- INFODIGITAL-
Funcionarios
certificados del IAEN SRUAPIAEN
SNAP-

Cartas de servicios
levantadas

instituciones
de la Funcion
Ejecutiva
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La estrategia de contacto
ciudadano se basa en el
costumer relationship
management, es decir, busca

integrar los puntos de CRM, sistemas
contacto entre el ciudadano y integrados de
Estrategia de las instituciones publicas, preguntas, quejas
Contacto para mejorar la calidad de los  sugerencias, contact
. - ; , SNAP 2011
Ciudadano- servicios, ademas de generar center y boton de
CRM- informacién que permita preguntas del
tomar decisiones atravésde ciudadano en pdginas
encuestas de percepcién y web homologadas.

satisfaccién, campafias
informativas, mailing masivo,
redes sociales, sms, call
center, etc..

Fuente: elaboracion propia.

5.3.2.1. El modelo de implementacidn para la excelencia

Como ya se manifestd anteriormente, se ha elegido el Modelo CAF por ser un modelo
desarrollado especificamente para el sector publico, ademas éste se ha aplicado ya por mas
de 10 afios en distintas naciones y administraciones publicas. Otro de los factores relevantes
del modelo CAF es que no representa costos de licenciamiento para su utilizacion, por lo
tanto permite una mayor autonomia para su utilizacion, desde el punto de vista de la

Administracion Publica del Ecuador.

El modelo CAF busca proveer a sus colaboradores la posibilidad de que sean éstos los que
encuentren nuevas formas de mejorar la prestacion de servicios, ya que el conocimiento de
su area especifica les permite ver los aspectos de mejora, por lo tanto con el uso de la
experiencia especifica se busca reducir costos que generalmente serian destinados a pagar
consultores externos e inclusive internacionales. Ser parte del cambio permite a los
servidores publicos ecuatorianos motivarse y generar un proceso continuo de

mejoramiento.
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Figura 33. Nueva Vision de la Administracion Pablica.

Fuente: (SNAP, 2014, pag. 3).

Como se puede apreciar, la Secretaria Nacional de la Administracion Puablica tiene una
nueva visioén, que se basa, segun lo analizado en el capitulo segundo, en la nueva tendencia
de administracién publica, que deja en el pasado la institucion burocratica, pasa por la

institucion basada en el “Gobierno por resultados” y llega a una institucion inteligente.

La informacion no compartida, el pensamiento individual y las estructuras funcionales se
sigue practicando en el pais. ElI Ecuador busca mejorar la administracion de proyectos,
procesos, la desconcentracion. Estan en ciernes el pago por resultados, 0 una
transversalidad de la informacion. Se han realizado esfuerzos sobre gestion del cambio,

informacion de facil acceso, etc.
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La aplicacion de Modelo de Excelencia logra un mejor diagndstico de las organizaciones,
permite identificar oportunidades de mejora y establecer un plan de accion que promueva a
las organizaciones publicas a un nivel superior de madurez. Se parte de un modelo tedrico,
de conceptos basicos para llegar a una aplicacion adaptada a la realidad institucional de la
Funcién Ejecutiva, que deberad ser implantada integralmente en todas las organizaciones
pertenecientes a la APCIDFE.

Son factores claves de éxito el patrocinio de alto nivel de direccion, el compromiso politico,
la gestion intermedia y el involucramiento de todos los colaboradores; en este los roles de
los departamentos de comunicacion y de tecnologias de la informacion son relevantes.

Sostenibilidad

FactoresCritiecade: [ y c
Exita e
[ L u D' i " C
Patrocinio 8 mas alto Talento Humano o @ |ﬂgnUStFC 0 0
nivel {modeln de interaccion) el e ft
o J
Compromiso de la alta Materla Seshones de L 8
Direccidn Btericees Sensibilizacion o Plan de =
] o) 2 r—
s Mejoras +
Compromiso de la gestian Formacion-Accion I il
intermedia u U
' V]
Informe de
Invalucracion de todos mﬁ:g'ﬁ;ﬁ;: il E L
< o aplicacion
TICY Comunicacion
vy v \
N Innovacion y Excelencia

SOCIEDAD

Figura 34. El modelo de implementacion.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de (SNAP, 2014b, pag. 49).
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En la figura se puede evidenciar el modelo que se plantea implantar en la APCIDFE, que
como se aprecia claramente ha sido adaptado del Modelo CAF; debemos recordar que ésta
también deviene de una adaptacion del Modelo EFQM.

Este modelo se basa en los recursos humanos y materiales, a la par con la realizacion de
acciones y orientacion de los procesos de auto-evaluacion, ademas genera como outputs la
identificacion de acciones de mejora, plan de acciones, concienciacion para la gestion de la
calidad, una dinamica global de la orientacion para el futuro, teniendo como objetivo la
satisfaccion de las necesidades de las partes interesadas, como son: clientes, colaboradores,

alianzas y la sociedad en su conjunto.

5.3.2.1.1. Los factores criticos de éxito

Del modelo planteado, son cinco los factores criticos de éxito (FCE):

1. Patrocinio al méas alto nivel.- Es evidente que todo tipo de programa de cambio
estan condicionados por la necesidad de expresar el patrocinio al mas alto nivel de
la organizacion. En el caso de las instituciones publicas existe siempre una voluntad
politica; en este caso, la Funcidn Ejecutiva a través del Presidente de la Republica, y
demas altas autoridades deberan promover y tener la conviccion para que el modelo
funcione y ademas destinar todos los recursos para que Sus componentes sean
factibles.

2. Compromiso de la alta direccion.- EI compromiso expreso de la alta direccion
debe estar presente para apoyar la implementacion de la autoevaluacion de
conformidad con un modelo de iniciativas estratégicas de cambio para la mejora del
servicio. Esto practicamente supone que las maximas autoridades de las
instituciones, como ministros, directores ejecutivos, gerentes generales, etc.

3. Compromiso de la gestion intermedia.- EI compromiso de la gestion intermedia
es vital para la implementacion de la autoevaluacion de conformidad con un modelo
de iniciativas estratégicas de cambio para la mejora del servicio. Para 0s
coordinadores generales, subsecretarios, directores y gerentes institucionales, asi
como asesores de las organizaciones publicas que conforman la APCIDFE supone

tener clara la estrategia de implementacion y el compromiso de realizar el trabajo de
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impulsar el trabajo de sus equipos de talento humano, para concretar las acciones
necesarias que permitan la consolidacion del modelo.

4. Involucramiento de todos los servidores publicos.- Este modelo depende en gran
medida del compromiso del personal, en este caso todos los servidores publicos que
conforman los equipos de trabajo en todas las areas de las instituciones deben
promover el cambio efectivo de la gente para la gente, la motivacion del personal
debe ser elevado a su nivel mas alto. A manera de cascada, desde el mas alto nivel
hasta llegar al servidor pablico comun; el nivel de compromiso e involucramiento
en el cambio y la busqueda de la excelencia deber estar alineada.

5. Las tecnologias de la informacion y comunicacion.- En este orden de ideas, es
necesario que las actividades de comunicacion deban realizarse en todas las etapas
claves de la implementacion del modelo de excelencia. Las tecnologias son una
forma rentable de difundir mensajes, desde el basico correo electronico, paginas
web, redes sociales, boletines de noticias y demas actividades que fomenten los
valores y principios que busca la APCIDFE.

5.3.2.1.2. Talento Humano

Las personas son en si mismas, en la actualidad, los elementos de la organizacion que mas
crean y mas destruyen valor de una compafiia, las que facilitan, entorpecen o impiden el
logro y la concrecién de una estrategia organizacional. Por este motivo, siendo el
desempefio humano tan importante, también lo es su gestion. Las personas, en el modelo
planteado son los protagonistas del cambio, y el camino hacia la excelencia; esto lleva a
provocar en las organizaciones mayores reflexiones, innovaciones, presupuestos, y por

supuesto, preocupaciones (Becker & Husiled, 2001).

En todo tipo de institucion u organizacion, independientemente si se trata del sector publico
o privado, a lo largo de los afios se ha requerido capacitar al personal, dirigirlo, motivarlo,
comprometerlo y también otorgarle una remuneracion de acuerdo a sus actividades y
responsabilidades. Durante los ultimos afios se ha promovido la capacitacion de los
servidores publicos, se ha cambiado la imagen del “tipico burdcrata”, se ha inyectado
juventud y compromiso, esto conjuntamente con sueldos y salarios adecuados en

comparacion al promedio nacional; asi por ejemplo, una personas profesional que se inserta
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al mercado laboral tiene un sueldo inicial de aproximadamente 800 dolares mas beneficios
de ley, la escala salarial de 20 grados para analistas y funcionarios definitivamente resulta

atractiva para un gran segmento de la poblacion.

Equiposde
Autoevaluacion

Colaboradores

Figura 35. Interaccion del Talento Humano en la APCIDFE.
Fuente: Elaboracion propia adaptada de (SNAP, 2014b, pag. 51).

El modelo presenta una metodologia macro de implementacién en cascada, por lo tanto las
instituciones también deberan acogerse a esta metodologia para su implementacion. La

figura nos muestra claramente que en la cima de la cascada se encuentra el Comité de
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Gestion de Calidad de Servicio y Desarrollo Institucional, que se desarrolla en el borrador

de Norma Técnica de Calidad, como se aprecia en la siguiente tabla.

Tabla 9.

De los actores y responsabilidades del Comité de Gestion de Calidad de Servicio y
Desarrollo Institucional.

Rol Actores y Responsabilidades

El Comité actuard como el Dinamizador en la institucion, para
la implementacién de esta normativa y del Programa Nacional
de Excelencia (PROEXE) en articulacion con la Secretaria
Nacional de la Administracion Publica.

Los miembros del comité seran responsable de:

Promover el desarrollo de las autoevaluaciones de la
institucién, de acuerdo a los lineamientos establecidos en la
guia metodoldgica de implementacion de esta normativa, y a

Comité de Gestion la planificacion de la autoevaluacién desarrollada por la

de Calidad de Coordinacién General de Gestién Estratégica.

Servicio y Analizar los resultados de las autoevaluaciones, y difundirlos en

Desarrollo toda la institucion.

Institucional. Colaborar con los evaluadores externos durante los procesos de
evaluacion.

Promover y colaborar en la implementacién de los proyectos de
mejora (acciones de mejora), producto de la identificacién
de las areas de mejora y del resultado de sus
autoevaluaciones, y segun los criterios de seleccion,
aprobacién y fechas limites de ejecucion, establecidos en
esta norma.

Conocer el informe de retroalimentacion enviado por la SNAP y
colaborar en la implementacion de las recomendaciones,
en caso de que existan.

Fuente: (Comité de Gestion Publica Interinstitucional, 2014, pag. 9)

Las Coordinaciones Generales de Gestion Estratégica son estructuras que fueron creadas en
los ministerios y demas entidades para llevar a cabo la mejora de procesos, el cambio del
clima organizacional, gestionar las tecnologias de la informacion y comunicacion, etc. Los

equipos dinamizadores tienen un rol importante dentro de cada area de trabajo institucional,
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lo que lleva a la conformacién de los equipos de autoevaluacidn, y finalmente llega a

permear a todos los colaboradores de las organizaciones que forman parte de la APCIDFE.

5.3.2.1.2.1. Modelo de Interaccion del Talento Humano

La SNAP es la responsable de gestionar el esquema de certificacion de la Administracion
Publica y emitir los lineamientos generales para su implementacién y operacion, asi como
para la identificacion, seguimiento y ejecucion de proyectos de mejora en las instituciones
de la APCIDFE. Adicionalmente, la SNAP tendria la atribucion y competencia por la
gestion del Premio Ecuatoriano de la Excelencia en la Gestion Publica y en el Servicio al
Ciudadano (Comité de Gestion Publica Interinstitucional, 2014).

Equipo de Implementacion Interlocutores Externos
— Nivel Central - I - Instituciones -

Definir
Competencias Formacion
y Formar

Comunicar Autoevaluacidn

Aplicacion
acciones de
mejora

Evaluacion
Externa

Figura 36. Modelo de interaccién del Talento Humano.

Fuente: (SNAP, 2014b, pag. 52).
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En la figura se puede observar que existe, por un lado, un equipo de implementacion a nivel
central; y, por otro, unos interlocutores eternos a nivel institucional. En el primero debe
existir un patrocinador, que es la SNAP, y en el segundo un director o jefe. En tercer lugar,
el coordinador del Programa de Excelencia, a nivel central, debe ser el jefe del equipo de
trabajo, que podria ser el Director de la Calidad; por el lado de las instituciones debera
coordinar el Programa de Excelencia el Coordinador del Equipo de Calidad del Servicio,
gue podria ser, naturalmente, el Coordinador General de Gestion Estratégica.

A nivel de equipos se encuentran los dinamizadores de la implementacion del Programa de
Excelencia, y por otro lado los dinamizadores del equipo de autoevaluacién de cada
institucion. Las areas en las que se desempefian tienen que ver con la formacion, la

autoevaluacion y aplicacion de mejoras.

5.3.2.1.2.2. Los actores del modelo de interacciéon de talento humano

Como ya analizamos anteriormente, el rol del Comité de Gestion de Calidad del Servicio y
Desarrollo Institucional es el de interlocutor entre la SNAP vy las instituciones, y por lo
tanto también es el responsable para la gestion de la calidad y excelencia. Tal como se
puede analizar en la tabla 7, el Comité deberd promover el desarrollo de las
autoevaluaciones de las instituciones y la implementacion de las acciones de la mejora,
todo esto, de conformidad con la guia metodoldgica de implementacion que se plantea en el
Borrador de la Norma Técnica para la Certificacién de Calidad del Servicio y ademas
conforme a la planificacion desarrollada por la Coordinacion General de Gestion

Estratégica de cada institucion (Comité de Gestion Publica Interinstitucional, 2014).

La conformacién del Comité sera la siguiente: la maxima autoridad de la institucion o su
delegado, el Coordinador General de Gestion Estratégica institucional, el titular de la
unidad de administracion de servicios, procesos y calidad; el responsable de los
macroprocesos; el representante de la unidad de talento humano; y, otros interesados que
determina la méaxima autoridad de la organizacion (Comité de Gestion Publica

Interinstitucional, 2014).

El Coordinador General de Gestidn Estratégica sera el secretario natural del Comité, y por

lo tanto el responsable de la gestion de la calidad y excelencia institucional. Por lo que sera
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responsable de gestionar la implementacion del modelo de excelencia, tomando como
referencia los lineamientos y orientaciones que la Norma Técnica para la Certificacion de
Calidad del Servicio y su metodologia sefialen. Debera, ademas, planificar las
autoevaluaciones y difundirlas a los miembros del Comité de Gestion de Calidad del
Servicio y Desarrollo Institucional. Conducir la autoevaluacion y presentar los resultados,
identificar oportunidades de mejora, etc. (Comité de Gestion Publica Interinstitucional,
2014).

En cuanto al equipo de evaluacion es importante sefialar que la estructura de éste debe ser
constituida y formalizada por el patrocinador general de la institucion, que a la sazon es la
maxima autoridad, de una terna que proponga el Coordinador General de Gestion

Estratégica de la institucion.

Es importante que estos miembros del equipo de autoevaluacidn sean seleccionados en base
a los conocimientos que tengan de la institucion, y ademas por la capacitacion y habilidades
personales, como son las de una buena comunicacién y una buena capacidad de analisis. La
capacitacion y formacion en el Modelo CAF de la excelencia es primordial. El equipo
deberd tener un coordinador para la autoevaluacion y sera quien lleve el liderazgo del
equipo de personas, que se sugiere tenga un minimo de tres integrantes, con un ideal de 5

personas y de preferencia en un nimero impar.

Como se habl6 anteriormente, lo esencial es que este equipo tenga capacidad para tomar
decisiones, por lo que se debe garantizar que su conformacion tenga representatividad de
servidores publicos de distintos niveles jerdrquicos y de distintos departamentos
institucionales. Que los altos directivos conformen este equipo depende mucho de la cultura
organizacional de cada institucion, lo importante es su compromiso e involucramiento que
permitird una mejor implementacion de las acciones de mejora que se puedan identificar.
En las instituciones grandes es recomendable que se conforme méas de un equipo si se

considera necesario (Comité de Gestion Publica Interinstitucional, 2014).

5.3.2.1.3. Materiales e instrumentos necesarios para el modelo de excelencia

Los materiales e instrumentos pueden ser de distinta naturaleza, por ejemplo: manuales

didacticos para el aprendizaje de competencias de la calidad y excelencia y otros necesarios
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para la autoevaluacion, como son formularios, encuestas, cuestionarios e informes,
necesarios para la formacion, autoevaluacion, certificacion y resultados de la satisfaccion

de los clientes, colaboradores, ciudadanos.

MATERIALES

FORMACION m CERTIFICACION SATISFACOION

shlanual de *Documento de sinforme de sEncuesta a
Farmiacién en Avtoevaluacion Aplicacién Clientes
Excelencia =Cuestionario SHAP a) Mis de 200 SEncuasta a
*Cula 'I.htllﬁ_ bl 1.8 NIVEL Colaboradores
metodolégica de Crientacién para sinforme di *Encuestas a
implementacian NPT e Ciudadanos
de la Norma sHajas de Acciones

Thenica para la da Mejora

Certificacién de {integradas con

Calidad o

sFlan integrade de
ajaras

Figura 37. Materiales e Instrumentos.
Fuente: Elaboracion propia.

Todos estos materiales, herramientas, formularios, documentos y guias se deben desarrollar
a la medida de las necesidades que plantea el modelo. En esta parte se sugiere usar los
siguientes materiales: manual de formacion en excelencia, cuestionario, plan integrado de
mejoras, hojas de acciones de mejora, lineas de orientacion para informes, informe de
aplicacion de primer nivel, informes de retorno, etc.

Es importante mencionar en este punto la iniciativa de la SNAP en la implementacion de
las denominadas “Encuestas de Percepcion Ciudadana”, cuyo insumo servira para la toma
de decisiones por parte de las entidades rectoras de los servicios; se pone especial énfasis

en el levantamiento de informacion en territorio.
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Servicios .
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encuestas
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territorio, acerca de
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ciudadana de la
calidad de servicios

5) Presentacion de
resultados

Entrega de
resultados a
Entidades Rectoras
de los servicios
evalvados como
insumos para

6) Evaluacion de los
servicios

" Medicion de |a
calidad de los
servicios, en funcion
de las mejoras que
debian haber
desarrollado las
Entidades Rectoras
de los Servicios,

publicos planificacion de = |
* Encuesta de priorizados. mejoras. PDSEE”W: a
percepcion entrega de
ciudadana de los resultados de las
Servicios Publicos. EﬂCUEEtB_SJde
percepcion
ciudadana

aplicadas.

Figura 38. Esquema para el levantamiento estratégico de informacion de encuestas de

percepcion ciudadana.
Fuente: (SNAP, 2014b, pag. 59).

Tal como se puede apreciar en la figura, existe inicialmente un ejercicio de priorizacion en
la seleccién de unidades prestadoras de servicios, ya sean éstos centros de salud primaria,
unidades policiales ciudadanas (UPC), centros integrales para el buen vivir (CIVB),
unidades educativas del milenio, etc. Esto implica que la SNAP en conjunto con los entes
rectores del servicio y las unidades prestadoras trabajen en la construccion de las encuestas
de percepcion, lo que finalmente permite realizar una evaluacion de los servicios para

determinar situaciones de mejora.

5.3.2.1.4. Acciones

Las acciones dentro del modelo de implementacion corresponden un factor importante para
lograr el mas alto nivel directivo, pasando por los niveles medios y todos los colaboradores
de cada una de las instituciones. El esquema que se plantea a continuacion resalta las fases

que se deben seguir para el éxito de la implementacion:
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calidad

Apoyo a los procesos de
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Fuente: Elaboracion propia.

Con todos

171

Durante todo |o proceso
de implementacion

Figura 39. Acciones para el levantamiento estratégico de informacién.

Resolver dudas,
cuestiones o otros

-

5.3.2.1.5. Proceso de aplicacion de la autoevaluacion en base al modelo CAF

Las organizaciones pueden adaptar la implementacion del modelo a sus necesidades
especificas y a las circunstancias de su contexto; el CAF recomienda se usen los 9 criterios
y 28 sub-criterios, ademas de apoyarse en uno de los paneles de evaluacion y ademas

implementar el proceso siguiendo la guia de uso para la implementacion del CAF (AEVAL,

Sabemos que utilizar el Modelo CAF es un proceso de aprendizaje para cada organizacion,

por esta misma razon, las experiencias aprendidas por parte de la implementacion de méas



de 10 afios del CAF son utiles. Existe un plan de 10 pasos que facilita el uso eficiente y

efectivo del modelo, incluyendo los consejos de los expertos nacionales CAF.

FASE 1: EL PUNTO DE PARTIDA

Paso 2

Figura 40. Diez pasos para mejorar las organizaciones con el modelo CAF.
Fuente: (AEVAL, 2013, pag. 13).

Como se puede apreciar en la figura, la fase de punto de partida tiene dos pasos: el primer
paso para alcanzar el éxito del proceso de autoevaluacién es crucial: conseguir un alto nivel
de compromiso y responsabilidad compartida entre la alta direccion y los empleados de la
organizacion. Adicionalmente, una vez tomada la decision de llevar a cabo la
autoevaluacion, puede comenzar el proceso de planificacion. Uno de los primeros
elementos a considerar, y que podra haber sido incluido en la toma de decisiones por la
direccion, es la definicion del alcance y enfoque de la autoevaluacioén, es decir, si abarca
toda o solamente una o varias partes de la misma. Asimismo se debera elegir el sistema de
puntuacién, todo depende del tiempo que se quiera invertir en la puntuacion y de la
experiencia y madurez de la organizacion (AEVAL, 2013).
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El paso dos tiene que ver con la comunicacion al proyecto de autoevaluacion, una vez que
se haya definido el enfoque del proyecto; por lo tanto es importante esbozar un plan de
comunicacion, que incluya actividades dirigidas a todos los grupos de interés, con especial
atencion a los mandos intermedios y a los funcionarios de la organizacion. Comunicando
desde el inicio se consigue estimular el interés de servidores publicos y directivos para
formar parte del equipo de autoevaluacion. Lo ideal es involucrarles mediante motivacion
personal. La politica de comunicacion debe enfocarse en los efectos beneficiosos para todos

los grupos de interés, los servidores publicos y los ciudadanos/clientes (AEVAL, 2013).

El proceso de aplicacion implica la metodologia que deberan llevar a cabo las instituciones,
partiendo desde la comunicacién interna, construccion de equipos, formacion y la
planificaciéon de la autoevaluacion, componente importante para lograr los niveles

sucesivos de desarrollo 0 madurez encaminados a la excelencia.

La autoevaluacion supone la capacidad del equipo para juzgar los logros del servicio
respecto de los procesos facilitadores y sus resultados, en conformidad con el modelo de
excelencia CAF. Significa describir como se alcanzaron los logros, cuando y cémo. La
autoevaluacion permite identificar el propio trabajo frente al de los demas, y ademas
permite identificar los riesgos. De la misma manera, propone qué es lo que se puede hacer
para mejorar, identificando oportunidades de mejora. La autoevaluacion es parte del
proceso de evaluacion general, ademas de ser un elemento que permite producir

aprendizajes.

5.3.2.1.5.1. Esquema de implementacion y puesta en marcha del modelo de excelencia
CAF

En esta parte identificaremos el como se procedera con la implantacion del modelo de
excelencia y del proceso de evaluacion; a continuacion el proceso de aplicacion de la

autoevaluacion:

a) Punto de partida:
i.  Comunicar internamente que se iniciard una intervencion.
ii.  Conformar el equipo técnico institucional.

iii.  Atender la formacion.
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iv.  Organizar y planificar la autoevaluacion.
b) Proceso de autoevaluacion:
i.  Recoger informacion y evidencias para las reuniones.
ii.  Realizar reuniones e identificar oportunidades de mejora.
iii.  Redactar el cuestionario de autoevaluacion.
iv.  Redactar el plan de mejora y priorizar las acciones del mismo.
c) Priorizacién de acciones y mejora continua:
i.  Redactar el informe de aplicacion con los resultados de la autoevaluacion.
ii. ~ Comunicar y difundir el plan de mejora.
iii.  Implementacion del plan de mejora (se calcula un lapso de 6 meses hasta un
afio aproximadamente).

iv.  Planificar la siguiente autoevaluacion.

Comision de

. LI §
autoevaluacion _ \
" Implementacion
W del Plan de Mejora II.

V' - Socialieacian
Ditandir nisestna infarme de ||
Auitoevaluaddn

6 Elaberar nisestro Infarme de
Autpessaluacian
18 - Planificacian de la Mejora

5 Elaborai auedtro Pl de Mejors

Sensibilizacidn & informackin permanenie

4 Procesamas la mhormacian y rellexionar sobre ko
encontrada M - Idgntificaciin do farialegas
¥ azpectos por mejorar
3 Recoger information
2 Felanmar a ko5 msmbnas de raiestra mstitudian |
| - Proparadion del proceso de
sUloevaiuacian
1 Planificar y arganitar nuestra Autcevaliaciin

Pasos

Figura 41. Metodologia del proceso de aplicacion de la autoevaluacion.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de (SNAP, 2014b, pag. 61).
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La autoevaluacion y la mejora de las organizaciones publicas son muy complicadas si no se
cuenta con informacion fiable sobre las diferentes funciones de la organizacion. EI Modelo
CAF impulsa a las organizaciones del sector publico a recopilar y utilizar esta informacion.
Es preciso notar que durante la primera autoevaluacion esta informacion no suele estar al
alcance de la mano. Por lo tanto, se debe tener en cuenta que el CAF es una medicion de
base cero, y el modelo indica las areas en las que es esencial empezar a medir. A medida
gue una organizacion avanza y progresa hacia una administracion adalid de la mejora
continua mas sistematica y progresivamente estard recogiendo y gestionando la

informacidn, tanto interna como externamente (AEVAL, 2013).

La autoevaluacion tiene algunas ventajas, entre las cuales se pueden mencionar: que se
trata de una forma estructurada y rigurosa de gestionar procesos de mejora, lo que permite
impulsar la gestion del cambio mediante la motivacion de las personas; ademas, es
realizada por las personas que conocen y trabajan en la institucion; aumentan la motivacion
y sentido de pertenencia de las personas quienes sienten que contribuyen a la mejora de su
institucién y sus servicios; se basa en evidencias y pruebas y no en percepciones; es una
excelente herramienta de diagndstico; es un proceso dinamico que se desarrolla
voluntariamente con el pasar del tiempo; integra las iniciativas de mejora de la calidad en la
gestion actual de la organizacion; permite el reconocimiento del progreso alcanzado;
permite el benchmarking interno y externo y reconocer niveles de rendimiento (AEVAL,
2013).

Posteriormente, la identificacion de las acciones de mejora deben estar relacionadas con los
resultados de las autoevaluaciones, cuyos componentes evaluados estaran basados en el
modelo de excelencia. Por lo tanto las instituciones deberan plantear proyectos que
contribuyan a la mejora integral del componente que se haya identificado como critico,

luego de los resultados que se hayan obtenido de la autoevaluacién.

5.3.2.1.5.2. Plan de acciones de mejora

El proceso de autoevaluacion debe ir méas alla de la mera redaccion de un informe y
completar la implantacion del CAF con la propuesta de acciones para mejorar el

rendimiento de la organizacion. El plan de mejora, definitivamente, es uno de los
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principales objetivos de la autoevaluacion con CAF y un medio de proporcionar
informacion relevante para la planificacion estratégica de la organizacion. Debe hacer
realidad un plan integrado para toda la organizacién, para mejorar su funcionamiento como
un todo (AEVAL, 2013).

En el sector publico ecuatoriano, mas especificamente en la Administracion Publica
Central, Institucional y Dependiente de la Funcidon Ejecutiva, los planes o proyectos
definidos por las instituciones seran considerados como insumos para el proceso de
autoevaluacion y evaluacion del nivel de madurez. Todos estos proyectos, ya sean de
inversion o gasto corriente, deben acogerse obligatoriamente a la Norma Técnica de
Gobierno por Resultados (GPR) y su Guia Metodoldgica para su implementacion y

operacion y a todas las normas vigentes emitidas por la SNAP.

En cada institucion, las Coordinaciones Generales de Gestion Estratégica, o quien hiciere
sus veces, seran quienes sean responsables de realizar el seguimiento a la implementacion
de sus proyectos de mejora a través de la herramienta GPR, y actuaran como contraparte
ante la SNAP. Los planes de mejora corresponden a los proyectos integrados que van a

tener como objetivo mejorar los niveles de madurez.

Existen algunos instrumentos que deben seguir las instituciones para finalizar el proceso de
aplicacion de esta metodologia, previo a la certificacion de los niveles de madurez. Por
ejemplo, en el caso del diagndstico: redactar cuestionarios de autoevaluacion, tabla de
puntuaciones, identificar puntos fueres, flacos, amenazas y oportunidades de mejora en los
procesos facilitadores; evaluar los resultados y tendencias; definir puntuaciones por criterio

y sub-criterio; calcular la Puntuacién.

Por otro lado, en el caso de planes de mejoras, los instrumentos pueden ser: hojas de
acciones de mejora, redaccion de plan de mejoras, identificacién de acciones de mejora,
objetivos, metas, fechas, importancia de los servicios y grado de aplicacion; establecer
prioridades de las acciones de mejora; priorizar acciones de mejora, desarrollar los planes

de accidn; e implementar acciones y monitorear el progreso.

En el aspecto especifico del informe de aplicacion, los instrumentos pueden ser: redaccion

del informe de aplicacion; diagndstico organizacional, analisis del contexto; analisis de los
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recursos humanos y presupuestarios; propuesta de acciones de mejora; clasificacion de la
madure del servicio; clasificaciébn de sus principales servicios hacia el ciudadano y
principios del proceso; impacto y priorizacién de las acciones de mejora, etc.

5.3.2.1.5.3. Modelos de Brechas de la calidad del servicio

Como se habia manifestado en el capitulo del marco tedrico, el modelo de las deficiencias,
brechas o gaps, propuesto por Parasuraman, Zeithaml y Berry, trata de identificar las causas
de un servicio deficiente, de la misma manera se puede identificar la diferencia entre las
expectativas y percepciones del servicio recibido por los clientes a partir de 4 posibles
brechas. En el caso de los servicios brindados por las instituciones publicas, es preciso que
se aplique este modelo servicio a servicio para poder diferenciar precisamente las brechas y
poder tomar acciones para cerrarlas. A continuacion el modelo de brechas:

Servicio Esperado

GAP 5 ¢

CLIENTE Servicio Percibido e EE—

PROVEED R ) ] B
Prestacian del GAP 4 Comunicaci én
Servicio | cxtemaa los
clientes
GAP 3 : T
GAP | Especificaciones de la
calidad del servicio

A
GAP

Percepeiones de los directivos
sobre las expectativas de los

L g | cliemes

Figura 42. Modelo de brechas

Fuente: (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985, pag. 45)
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Como se puede apreciar en la figura, la primera brecha hace referencia a la manera en que
los clientes se forman una opinidn sobre la calidad de los servicios recibidos. La segunda
brecha demuestra las deficiencias que se pueden producir en las organizaciones, lo que

provoca una falta de calidad en el suministro a los clientes.

Para el sector publico se debe considerar lo siguiente en relacién con las brechas, o

denominadas gaps del modelo (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985):

Sobre la brecha 1.- Se debera tomar en cuenta la diferencia entre las expectativas del
ciudadano/cliente y las percepciones de la gestion de esas expectativas. Por lo tanto se
debera evaluar las diferencias entre las expectativas del ciudadano y la percepcion de los
servidores publicos (podria ser el director del &rea o el responsable del &rea de servicios)
tengan sobre este. Esto es importante puesto que generalmente este grado de insatisfaccion
o satisfaccion del ciudadano/cliente se puede determinar a partir de las quejas recibidas. Es
preciso que se evalle directamente con los servidores publicos que estan relacionandose

directamente con los ciudadanos/clientes.

En segundo lugar, la brecha 2.- Se debe medir la diferencia entre la percepcién de la gestion
y las especificaciones de calidad del servicio. Es decir, medir lo que la institucién tiene
como expectativas de lo que el ciudadano/cliente tiene como expectativa. Podria sonar

como un trabalenguas pero no lo es.

La brecha 3.- Es la diferencia entre las especificaciones de calidad del servicio y el servicio
entregado efectivamente. Es preciso sefialar en este punto que la institucion publica debera
haber definido inicialmente cartas de servicio o acuerdos de niveles de servicio para

determinar qué estandares pueden esperar los ciudadanos de un servicio.

La brecha 4.- Es la diferencia entre el servicio entregado y el servicio percibido. Esta
brecha representa la diferencia entre las expectativas que se generan los ciudadanos antes
de acceder al servicio y la percepcion que tienen del mismo una vez que lo reciben. Esta es

de vital importancia para medir las ineficiencias en la prestacion de los servicios.

La brecha 5.- Es sumamente importante que ya permite determinar los niveles de

satisfaccion de los ciudadanos/clientes. Esta brecha 5 es la suma de las brechas anteriores
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tomando como relacion la percepcion del servicio recibido y el servicio esperado

(Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985).

Por lo tanto, dentro del Modelo de Excelencia, es primordial, para lograr una excelente
reputacion de calidad del servicio y satisfacer o exceder los deseos de servicio del
ciudadano/cliente, que se reduzcan o se cierren esas brechas. Cada institucion debera
trabajar para cerrar las brechas en cada uno de los servicios que presta, para el efecto
debera ser la Secretaria Nacional de la Administracion Publica la entidad que ejerza la
rectoria estableciendo la aplicacion del modelo de brechas para mejorar la calidad de los

servicios.

5.3.2.1.6. Certificacion y Premio a la Excelencia

La certificacion es el proceso mediante el cual una tercera parte da garantia de que un
producto, proceso o servicio esta conforme con los requisitos especificos a dichos
productos, procesos o servicios. Dentro del proceso de certificacion, que se debe
implementar en todas las instituciones de la Administracion Pablica Central, Institucional y
Dependiente de la Funcién Ejecutiva, se debe recalcar que la autoevaluacion sera validada
con personal externo y en conformidad con los lineamientos establecidos. para aplicacion
de la Norma Técnica para la Certificacion de Calidad del Servicio se considera que la
certificacion es el proceso de Reconocimiento que se concede a la institucion, de acuerdo al
nivel de madurez en que se encuentre, sinGnimo de un reconocimiento de compromiso a la

excelencia (Comité de Gestion Publica Interinstitucional, 2014).

En el borrador de la Norma Técnica para la Certificacion de Calidad del Servicio se
propone que sea la SNAP la entidad competente para emitir los certificados de calidad del
servicio publico, de conformidad con los niveles de madurez institucional que se definen en

la misma norma.

La certificacion se otorga a nivel nacional y sera de caracter obligatorio, lo que permite la
comparacion entre todos los organismos publicos pertenecientes a la APCIDFE. Ademas, la
certificacion promueve la retroalimentacion sobre la autoevaluacion y sus efectos en la
organizacion. La retroalimentacion para organizaciones mas maduras, es decir que

obtengan mas de 350 puntos, sera proporcionada por expertos externos. Finalmente, el

179



procedimiento conduce al Certificado de conformidad con el nivel de madurez, que se

propone que sea valido por lo menos por un lapso de dos afios.

La norma define lineamientos generales para la evaluacion de la gestion de los servicios, y
comprende los siguientes &mbitos: evaluacion de la gestion institucional, bajo los criterios
del modelo CAF; la evaluacion de la satisfaccion de los usuarios y/o ciudadanos
beneficiarios, para lo que deberd la SNAP determinar los mecanismos; finalmente, el
Premio Ecuatoriano de Excelencia en la Gestion Publica, que estara basado en el Modelo

Iberoamericano de Excelencia en la Gestion.

Los niveles propuestos en la Norma Técnica para la Certificacion de Calidad del Servicio

se pueden observar en la siguiente figura:
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Premiado

Cenificado con 4.7
Mivel de Excelencia
La Inalitwcidn
Publica después de
habser ganado of

premin nacional se
‘ puede postulas al
Certificado de 4.% premio
Mivel Excelendia |beroamercans de
Earelencia
Certificado 3.9
Nivel Desarrollado o5 pusde postular al *FUNDABEC otorga
i Prafilio nacional premio
Certificado de 2.8 inlernational

Mivel Organizado ibsereamericano de
Excelencia

Certificado de 1.2
Nivel Comprometida

Figura 43. Niveles para la certificacion de conformidad al grado de madurez

institucional.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de (Comité de Gestion Publica Interinstitucional,

2014, pags. 17-20).

En el primer nivel se solicita el cumplimiento del 80% de los requisitos minimos; el
segundo nivel de madurez es el organizado, para lo cual se solicitan 201-300 puntos; el
consiguiente nivel es el desarrollado, y se requiere un puntaje de 301-400 puntos; v,
finalmente el nivel 4 de excelente requiere tener por lo menos 401 puntos en adelante.
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En el primer proceso de autoevaluacion las instituciones deberan obtener mas de 101
puntos en adelante, segun la puntuacién indicada, con el fin de que puedan acceder al
primer Certificado de Calidad o reconocimiento del nivel de madurez, mientras que las
instituciones que hayan obtenido un certificado de nivel de madurez superior al Nivel 1
inicial establecido deberan continuar con el proceso respectivo para incrementar sus niveles
de madurez; y, siguiendo los mismos criterios indicados anteriormente, podran mantenerse
en el mismo nivel de madurez hasta el siguiente proceso de autoevaluacion y evaluacion.

Es preciso indicar que se ha planteado en el borrador de la Norma que el periodo de
cumplimiento para obtener las certificaciones o reconocimientos del nivel de madurez

estaran asociados al Pago de la Remuneracion Variable y su respectiva norma técnica.

Posteriormente las instituciones que alcancen el nivel de madurez de Excelencia podran
postularse al Premio Ecuatoriano en la Gestion Publica y en el Servicio Ciudadano que
estara basado en el Modelo Iberoamericano de Calidad, lo que permite que puedan
postularse posteriormente para éste premio en una perspectiva de aprendizaje y

reconocimiento internacional.

5.3.2.1.7. Atribuciones de la SNAP v otros actores para la implementacion de

la Excelencia en las instituciones de la APCIDFE

La SNAP debe ser la responsable de gestionar el esquema de Certificacion de la
Administracion Publica y emitir los lineamientos generales para su implementacion y
operacion. Ademas debera definir los lineamientos para la identificacion, seguimiento y
ejecucion de proyectos de mejora en las instituciones. En este orden de ideas la SNAP
debera ser la responsable de la gestion del Premio Ecuatoriano de Excelencia en la Gestion
Publica y en el Servicio al Cliente.

El borrador de Norma Técnica para la Certificacién de Calidad del Servicio propone las

siguientes atribuciones a la SNAP:

1. Emitir los procedimientos, instrumentos y herramientas de aplicacion para las
autoevaluaciones institucionales y la evaluacion de la gestion de la calidad y excelencia

en el servicio pablico.
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2. Asesorar a las instituciones sobre la implementacion de la norma técnica vigente y sus
instrumentos de implementacion.

3. Definir los procedimientos necesarios para las evaluaciones de las instituciones de la
Administracion Publica Central y dependiente de la Funcién Ejecutiva, y para la
creacion y gestion de una bolsa de evaluadores internos de la Administracion Pablica.

4. Receptar los informes de resultados de las autoevaluaciones institucionales.

5. Analizar los informes de autoevaluaciones basado en las evidencias y realizar
evaluaciones in situ, siempre que se justifique.

6. Creacion y gestion de una bolsa de evaluadores internos en la Administracion Publica.

7. Establecer el codigo de ética para los evaluadores.

8. Definir los mecanismos de medicion de satisfaccion de los usuarios y/o ciudadanos
beneficiarios.

9. Otorgar la certificacion de la calidad de servicio a las instituciones publicas,
entendiéndose como certificacion para esta normativa a los reconocimientos de
excelencia de acuerdo a niveles de madurez institucional.

10. Establecer las bases, directrices, instrumentos y procedimientos relativos al Premio
Ecuatoriano de Excelencia en la Gestion y en el Servicio al Ciudadano (Comité de
Gestidn Publica Interinstitucional, 2014, pag. 7).

Adicionalmente, es importante sefialar que debe existir un auditor externo, quien debe
analizar la implementacion del modelo ecuatoriano de excelencia y del Iberoamericano
también para el premio; asimismo, debe analizar los informes de aplicacion, evidencias de
la autoevaluacion, acciones de mejora; verificar que la organizacion esté aplicando los
principios y valores de gestion de la calidad total; apoyar e impulsar el entusiasmo en la
organizacion para desarrollar la calidad; proponer niveles de madurez verificados en la
auditoria; finalmente, deberan proponer a las organizaciones que podrian ser merecedoras

del Premio Ecuatoriano de Excelencia.

Para realizar estas tares, las competencias del auditor externo: conocer los modelos
ecuatoriano e Iberoamericano, tanto las diferencias como los puntos en comun; disponer de
experiencia practica en la utilizacion y auditoria del modelo Iberoamericano; comprender
los principios de la calidad total y de excelencia; demostrar amplio conocimiento de las

diferentes organizaciones del sector publico y sus distintas demandas y necesidades;
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capacidad de trabajar en equipo; comunicacion eficaz y actitudes adecuadas en interaccion

conlas personas; respetar el codigo de conducta que se fije para el efecto, entre otras.

Se debe aclarar que un Cddigo de Conducta es un elemento importante a tomarse en cuenta
dentro del proceso de Certificacion, ya que a él deben acogerse los involucrados en la

implementacién, en la autoevaluacion institucional y en las evaluaciones externas.

5.3.3. Componentes del esquema de intervencidn para la linea base

* Programa de Formacion
de servidores pdblicos

INICIATIVAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA ECUATORIANA
"Germanico Salgada”
= Medicion de clima y

AGENTES FACILITADORES
T
\— 3.Personas —
2. Estrategia y
1. Liderargo - ; :
planificacion

INNOVACION ) APRENDIZAJE

Figura 44. Estructura del esquema de evaluacion CAF adaptado a las iniciativas de la
APCIDFE.

Fuente: Elaboracion propia.
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1. Liderazgo.- Con este criterio, se debera generar claridad y unidad sobre el objetivo
de la organizacion. Es preciso que el liderazgo permita dirigir la organizacion
desarrollando su misién, vision y valores. Los lideres deberan gestionar la
organizacion, su rendimiento y su mejora continua, ademas deberan motivar y
apoyar a las personas de la organizacion y actuar como modelo de referencia. El
liderazgo significa gestionar relaciones eficaces con las autoridades politicas y otros
grupos de interés.

La Secretaria Nacional de la Administracion Publica esta formulando un proyecto
con fondos del Banco Interamericano de Desarrollo para generar lideres como
agentes del cambio; este esfuerzo supone, en primer lugar, determinar qué perfil
requiere una persona para que sea considerada como lider. Existen algunos
conceptos que se piensan tomar en cuenta, como son: rasgos fisicos, intelectuales,

de efectividad, personalidad, creatividad, de orientacion a las personas, etc.

El objetivo de esta seleccion de personas que retnan las caracteristicas ideales es
obtener lideres que incrementen la probabilidad de tener éxito en las iniciativas y
emprendimientos. En otras palabras, que el lider sea capaz de manejar el cambio,
tenga una habilidad de convencer a otras personas para que busquen con entusiasmo

el logro de objetivos definidos.

Existe en estos conceptos una alta influencia de la administracion del talento
humano, que considera lider no solamente a quien esta en una posicién directiva,
sino a cada persona en el ambito de sus actividades. Se ha planificado trabajar con
las Unidades de Administracion del Talento Humano de las instituciones de la
APCIDFE, asi como con las Direcciones de Gestion del Cambio, o Direcciones de
Cambio y Cultura Organizacional, que forman parte de las Coordinaciones

Generales de Gestion Estratégica en las instituciones de la APCIDFE.

La dificultad en el sector publico radica en identificar a los potenciales lideres, y

brindarles los incentivos necesarios para que puedan desarrollar sus destrezas y
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habilidades. A diferencia del sector privado, el sector publico tiene estructuras mas
rigidas en cuanto a la administracion del talento humano, tanto en temas
remunerativos como en capacitacion y demas incentivos, incluso existen escalas
salariales rigidas que se adaptan a criterios como el tiempo de afios de servicio u
otros que no necesariamente garantizan la aptitud de un servidor para el trabajo que

ha sido encomendado.

Poder identificar a los agentes del cambio es una tarea primordial. En el sector
publico ademas se necesita una vocacion de servicio, puesto que el fin de lucro no
es el motor impulsor de las actividades, precisamente; como su nombre lo indica,
existe una prioridad en servir a los demas ciudadanos, para lo cual se necesita tener

condiciones especiales como seres humanos.

De mi propia experiencia de trabajo en distintas organizaciones e instituciones del
sector publico puedo sefialar que los procesos de seleccion y evaluacion del
personal debe ser mas riguroso, pero sobre todo debe existir un acompafiamiento a
lo largo de los afos para proveer herramientas y capacitacion a los funcionarios,
para que puedan adaptar su conducta y esfuerzo a cumplir la mision para la cual han
adquirido una obligacion.

Estrategia y Planificacion.-En relacion a este criterio, se debe definir la via, es
decir, la estrategia clara, tanto en objetivos como en medicién. Por lo tanto se debe
reunir la informacion sobre las necesidades presentes y futuras de los grupos de
interés, asi como la informacion relevante para la gestion. Por otro lado se debe
desarrollar la estrategia y la planificacion teniendo en cuenta la informacion
recopilada. Posteriormente se deberd comunicar e interpretar la estrategia y la
planificacién en cada una de las organizaciones, y revisarla periddicamente. Todo se

resume en planificar, implementar y revisar la innovacion y el cambio.

En el caso de la APCIDFE, uno de los instrumentos de planificacion es la
descentralizacion, que comprende la transferencia de competencias, atribuciones,

funciones y responsabilidades, ademas de recursos, desde los drganos de la
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Administracion Publica Central a favor de las entidades de Derecho Publico de la
Administracion  Pdblica  Institucional o de los Gobiernos Auténomos
Descentralizados; esta definicion esta en conformidad a lo establecido en el Cadigo
Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion (Asamblea
Nacional, 2010).

Al respecto, la SENPLADES ha desarrollado un modelo territorializado e
intersectorial de prestacion de servicios publicos a la ciudadania, basado en los
principios de integralidad, universalidad, correspondencia, complementariedad y
flexibilidad (SENPLADES, 2013b).

Adicionalmente, es preciso indicar que esto supone la creacion de una estructura
con Zonas, Distritos y Circuitos. Las zonas estdn conformadas por mas de una
provincia (generalmente tres), con excepcion de las zonas administrativas en el
canton Quito y el cantén Guayaquil, sumando 9 zonas a nivel nacional. Los distritos
son la acumulacion o union de varios circuitos, que son los niveles mas pequefios

territorialmente hablando y son conformados por uno 0 mas parroquias.

Segun la SENPLADES este proceso de desconcentracion busca desencadenar un
nuevo proceso de desconcentracion y descentralizacion que elimine la
superposicién de funciones en el territorio, asi como permitira pensar en un nuevo
nivel intermedio de gobierno para facilitar la articulacion entre las instancias
centrales y locales. Se busca construir unidades territoriales inteligentes con
mayores posibilidades de planificacién, desarrollo e integracion territorial
(SENPLADES, 2013b).

Esto permitira llegar con los servicios al territorio, por ejemplo, determinar el grado
de necesidad de servicios basicos de salud, educacion, seguridad, entre otros, que
permita a las entidades rectoras planificar la manera en la que se deba prestar el
servicio de su competencia a nivel desconcentrado; en este sentido se han
construido Unidades de Policia Comunitaria, Unidades Educativas del Milenio y

otro tipo de infraestructura como Centros y Sub-centros de Salud, ademas de
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otorgar la capacidad de gestion administrativa y financiera a nivel zonal para evitar
el centralismo. Con estas estrategias se busca mejorar la cobertura de los servicios,

y llevar el Estado a donde se encuentra el ciudadano, y no viceversa.

En este sentido, se debe sefialar que se cre6 en la APCIDFE un Comite de
Desconcentracion, conformado por la SENPLADES, Ministerio de Relaciones
Laborales y el Ministerio de Finanzas, que se ha encargado de priorizar a seis
instituciones que son: Ministerio de Salud Puablica, Ministerio del Interior,
Ministerio de Justicia, Derechos Humanos y Cultos, Secretaria Nacional de Gestion
de Riesgos, Ministerio de Educacién y Ministerio de Inclusién Econémica y Social,
sobre los cuales se comenzd a implementar la desconcentracién administrativa con

la creacion de las Coordinaciones Zonales.

Las herramientas para el proceso de desconcentracion que han sido usadas son las
matrices de competencias, que son instrumentos metodoldgicos cuya finalidad
consiste en delimitar las competencias y atribuciones de las instituciones y clarificar
el rol de la entidad, con un enfoque territorial y sectorial, esto de conformidad con
la Norma Técnica de Desconcentracion de las entidades de la Funcion Ejecutiva,
articulo 18 (SENPLADES, 2013c) . Estas matrices de competencias eran llenadas y
elaboradas en base a las directrices de SENPLADES, por las instituciones rectoras,
es decir, Ministerios de Estado, en base a las cuales se median niveles de

desconcentracion posibles.

Por otro lado, existen otros instrumentos denominados modelos de gestion
institucional, que son herramientas técnicas que permiten desarrollar los
mecanismos mediante los cuales la institucién ejercera las competencias que
constituyen su razon de ser. Estos modelos de gestion permiten desarrollar la
propuesta de organizacion o reorganizacion institucional que tendrd la entidad,
expresando de forma sucinta la ruta a seguir y las estrategias para alcanzar el deber
ser institucional. En la actualidad la SNAP esta a cargo de la revision y aprobacion

de estos modelos de gestion, de conformidad con el Decreto Ejecutivo 106.
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Conjuntamente con las herramientas anteriores, el Ministerio de Relaciones
Laborales estd a cargo de la aprobaciéon de los estatutos organicos de todas las
instituciones de la APCIDFE. Estos son instrumentos que actualmente se les conoce
con el nombre de estatutos de gestion organizacional por procesos. Son
herramientas técnicas que permiten organizar la estructura institucional y
posicional, tanto a nivel central como desconcentrado, que permite articular la
mision, los procesos, productos y servicios dirigidos al cumplimiento de las
competencias y objetivos institucionales, esto de conformidad con el articulo 26 de
la Norma Técnica de Desconcentracion (SENPLADES, 2013c).

De manera resumida, el proceso de construccion de estos estatutos toman en cuenta
los siguientes pasos: a) antecedentes, como el marco constitucional, marco legal y
reglamentacion juridica: b) direccionamiento estratégico, es decir, mision, vision,
valores, objetivos institucionales y estratégicos, asi como las cadenas de valor; c)
macro-procesos e inter-relacionamiento con los actores, para lo cual es preciso
identificar los procesos adjetivos y los sustantivos; d) la estructura actual y la
propuesta; e) la gestion por procesos y servicios: atribuciones, responsabilidades,
productos y servicios, es decir, si son de asesoria, apoyo, agregadores de valor 0
servicios en si mismos; f) identificacion de actores, por niveles, es decir, nivel de
decision, gestion, operativos, coordinacion, etc.; y, g) el relacionamiento
institucional por macro-procesos: existen algunos tipos de inter-relacionamiento
como : cooperacion con otras instituciones, cooperacion con otros entes no
gubernamentales, cooperacion publico-privada, y cooperacion con grupos

regionales.

En este sentido se ha intentado tener una manera organizada de disefiar y desarrollar
las organizaciones, para lo cual también se han dictado Decretos Ejecutivos, como
el numero 195 sobre estructuras institucionales homologadas, en busqueda de la
optimizacion de recursos; en estos instrumentos se determina que todas las

instituciones deben tener, por ejemplo, una Coordinacion Juridica y una
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Coordinacion Administrativa y Financiera, con el afan de evitar la construccion de
estructuras organizacionales ineficientes y demasiado grandes. La SNAP es la
encargada de implementar estructuras optimas, que garanticen calidad y eficiencia
en la gestion y que ahorren gastos al Estado.

Otra herramienta de planificacion importante es la denominada Gobierno por
Resultados. En el Decreto Ejecutivo nimero 555 se dispone la implementacion del
GPR en todas las instituciones de la Administracion Publica Central, Institucional y
Dependiente de la Funcion Ejecutiva, se sefiala que su implementacién es de
caracter obligatorio. A la SNAP se le otorga la atribucion de establecer los
lineamientos generales mediante los cuales se implementa GPR. Es de
responsabilidades de las instituciones la gestion de planes con el uso y metodologia
de Gobierno por Resultados (Presidencia de la Republica, 2010).

I Gobierno por Resultados
Gestion estratégica operativa Gestion de proyectos

Objetivos

Indicadores

Riesgos

Riesgos ' Problemas

| Calidad de la Gestién Publica

Figura 45. Ejes de control de la gestion publica de GPR.

Fuente: (SNAP, 2014, pag. 32).
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Como se aprecia en la figura 44, la GPR busca medir la gestion estratégica
operativa a través de objetivos, indicadores, metas y planificacion de riesgos.
También medir la gestion de proyectos, a través de su avance fisico, cumplimiento
presupuestario, indicadores, riesgos y problemas. El objetivo ulterior de estos dos

ejes de control es la consecucion de la calidad en la gestion publica.

La gestion de planes, programas y proyectos es un paso esencial para garantizar la
eficiencia, eficacia y uso 6ptimos de recursos publicos. La metodologia GPR define
un proyecto como un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o
servicio unico, tienen una fecha de inicio y fin claramente identificados. Los
proyectos pueden ser: tecnologias, comerciales, procesos, organizacion, de
infraestructura, etc. (SNAP, 2011).

La Norma Técnica de Implementacion de Gobierno por Resultados, emitida por la
SNAP, sefiala que un proyecto se puede medir de distintas formas: a) se mide de
conformidad al presupuesto devengado versus el codificado; b) se mide de acuerdo
al tiempo transcurrido versus el tiempo total de finalizacion del proyecto; y, c) se

mide de acuerdo al cumplimiento de los hitos de gestibn (SNAP, 2011).

Ejecucidn Visién estratégica sectorial Realidad territorial
Carga de Validacién calidad Verificacién en
informacién con
de informacién territorio
calidad
Control estratégico
Control recurrente e impacto de Alertas tempranas
resultados
1 c. . Estratégica * C. Seguimiento |

[ Asesoria, seguimiento y control, de lo emblematico en la gestion de las ]

entidades del Estado.

Figura 46. Seguimiento a programas y proyectos en GPR.
Fuente: (SNAP, 2014, pag. 37).
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La figura 45 permite comprender de manera grafica como se articula el
seguimiento, tanto a nivel del ministerio de linea o sectorial como a nivel de vision
estratégica, es decir de ministerio coordinador, y cémo se llega a la realidad
territorial con el seguimiento en el sitio por parte de los gobernadores. La SNAP a
través de la Subsecretaria de Calidad de la Gestion Publica realiza un proceso de
asesoria, seguimiento y control de los temas emblematicos en la gestién de las
entidades del Estado.

Ahora bien, con relacion a los programas, la metodologia GPR los define como un
conjunto de proyectos seleccionados, planificados y administrados de manera
coordinada para lograr objetivos comunes y estratégicos. Por lo tanto, su tamafio,
normalmente, es grande; su enfoque es en uno 0 mas objetivos comunes y no en
entregables individuales por proyecto. Su alcance es horizontal e involucra
maltiples divisiones o0 grupos a través de fronteras organizacionales. Su
administracion es del portafolio de proyectos y no de proyectos individuales, y su

duracion normalmente es plurianual (SNAP, 2011).

Personas.- En este criterio debemos considerar que la organizacion gestiona,
desarrolla y maximiza las competencias y el potencial de su gente a nivel individual
y de toda la organizacion. Solamente las personas que se encuentren satisfechas,

pueden llevar a cualquier organizacion hacia clientes-ciudadanos satisfechos.

Por consiguiente, se debe planificar, gestionar y mejorar los recursos humanos de
acuerdo a la estrategia y planificacion, que debe ser realizada de manera
transparente. Se debe identificar, desarrollar y aprovechar las capacidades de las
personas en consonancia con los objetivos, tanto individuales como de la
organizacion. Ademaés, se debe involucrar a los servidores pablicos a través de
mecanismos de dialogo abierto y del empoderamiento de sus acciones, permitiendo

ademas tener un ambiente laboral de bienestar.
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La administracion o gestion del talento humano supone un conjunto de
procedimientos y herramientas integrados para ordenar, desarrollar, potencializar,
comprometer y motivar al talento humano, de acuerdo a la estrategia institucional,
fomentando el desarrollo de las capacidades, habilidades y destrezas del servidor
publico (SNAP, 2014). En este sentido, de conformidad con la Ley Organica de
Servicio Publico y su Reglamento General, el Ministerio de Relaciones Laborales
debe emitir las normas técnicas correspondientes para garantizar el bienestar de los
servidores publicos. La optimizacion del talento humano debe entenderse en este
contexto como los procesos de ingreso por méritos, movimientos, traspasos,

traslados y desvinculaciones del personal, en las distintas instituciones publicas.

Existen dos pilares fundamentales para la gestion y desarrollo del talento humano:
a) Formacion, que se refiere a los estudios de carreras y especializaciones de nivel
superior que otorga una titulacion a las y los servidores publicos. La formacion se
desarrolla a través de una red de formacion para el servicio publico, que debe estar
alineada al a normativa legal vigente para la educacion superior. b) Capacitacion es
un proceso de adquisicion y actualizacion de conocimientos en los que se
desarrollan técnicas, habilidades y valores para el desempefio de las funciones del
servicio publico. Este pilar se desarrollara también a través de una red de

capacitacion para el servicio publico (SNAP, 2014).

En este punto es preciso sefialar la importancia de la gestion del cambio, entendida
como el conjunto de procesos que se emplean para asegurar que los cambios
significativos se lleven a cabo de manera ordenada, controlada y sistematica para
lograr un cambio en la organizacion. Esta gestion en las entidades e instituciones de
la APCIDFE esta a cargo de las Direcciones de Gestion del Cambio de Cultura
Organizacional, en los ministerios y entidades que tuvieran esta direccién, y en los
demas en los departamentos de talento humano. Se debe buscar renovar la actitud de
los servidores publicos a nivel central y desconcentrado, se debe buscar una mejora
en la actitud y en las aptitudes de los servidores para generar una cultura de

excelencia.
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En este orden de ideas es importante reconocer al servidor publico como el eje
principal del cambio, ademas se requiere un compromiso de las autoridades y de
todos los servidores. Se debera entender la situacion actual de cada institucion para
poder proponer las estrategias del cambio, identificar brechas para llegar a una
situacion deseada, se deberan identificar también la resistencia al cambio para poder
proponer un plan de accion y de esa manera cerrar las brechas. También es esencial
mantener el cambio a través de programas de comunicacion, que permitan
involucrar y hacer que el servidor pablico participe activa y continuamente durante

todo el proceso.

Una herramienta atil para entender la situacion de los servidores publicos en
relacién con su institucion es la medicion del clima laboral. Uno de los elementos
del Modelo de Reestructuracion es precisamente utilizar esta medida para saber la
percepcion que tiene el servidor hacia su ambiente de trabajo. Es la forma de
percibir algunos aspectos de la vida organizacional y un buen predictor del
desempefio laboral. Por su parte, la cultura organizacional podria definirse como un
conjunto de valores, costumbre, creencias, normas y procedimientos aplicados en

cada institucion pablica (Comité de Gestion Publica Interinstitucional, 2011).

Actualmente existen iniciativas, como la del Cddigo de Etica institucional, en base
a las directrices que emite la SNAP en su area de transparencia de la gestion
publica. Estos codigos deberan establecerse en cada una de las instituciones y
deberan estar amparados en los principios y valores éticos de la Funcidn Ejecutiva,

como son: integridad, transparencia, calidez, solidaridad, etc.

Alianzas y Recursos.- Sobre este criterio se debe sefialar que muchas veces se lo
ha tomado con alguna ligereza; sin embargo, es tan importante como los demas. Es
necesario desarrollar y gestionar alianzas con todas las organizaciones relevantes,
tanto nacionales como internacionales, otros Gobiernos, entidades internacionales,

el sector productivo, la academia, etc. Se deben desarrollar y establecer alianzas con
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los ciudadanos/clientes, es decir, permitir que ellos se sientan involucrados y que
puedan tomar decisiones, participar de la gestion publica. Por otro lado se deben
gestionar de manera adecuada las finanzas, la informacion y el conocimiento; esto
tiene una relevancia grande. En el Ecuador si han existido avances importantes en
el ambito de la gestion de recursos financiero, sobre todo con la automatizacion de
pagos de ndmina, sistemas de gestion financiera sobre la gestion del conocimiento
se ha realizado muy poco, existe aqui un campo de mejora bastante amplio, lo
mismo con la informacion, en este punto, por ejemplo, se deben mejorar los canales
de interoperabilidad de las bases de datos, los mismos lenguajes de las bases y
eliminar el infundado celo de la informacién, que es un tema cultural en los
servidores publicos, quienes tienen la falsa creencia que la informacién que manejan
es propiedad privada de ellos, cuando es publica o le pertenece a un ciudadano en

especifico, dependiendo del caso.

Adicionalmente, también debe hablarse de una gestion de los proveedores, que son
los contratistas del Estado, sean estos consultores, comercializadores de productos
normalizados, constructores, etc. Existe el Sistema Nacional de Compras Publicas,
que tiene una funcion de transparentar la informacién sobre los procesos de
contratacion publica; sin embargo, no existe una evaluacion de los proveedores. Se
ha otorgado un Registro Unico de Proveedores, conocido como RUP, que es un
habilitante bastante genérico que solamente se podra revocar por incumplimiento de
suscribir un contrato o por incumplimiento de contrato en si mismo, y por lo tanto
no puede contratar con el Estado por un lapso que determina la ley. Mas alla de
eso, se podria trabajar adecuadamente en la calificacion de estandares de calidad de
proveedores de manera mas estricta, para de esa manera garantizar que provean

productos y servicios de calidad.

La gestion de las tecnologias ha tomado un nuevo rumbo, definitivamente, con la
emision del Decreto Ejecutivo 149 en el que se eleva al Gobierno Electronico como
politica puablica, y se implementa la simplificacion de tramites ciudadanos

(Presidencia de la Republica, 2013); se dispuso ademas la publicacion del Plan
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Nacional de Gobierno Electronico , el mismo que fue hecho publico el 26 de mayo
del 2014, y es el instrumento rector que busca articular todos los esfuerzos de las
entidades de la Funcion Ejecutiva para administrar los recursos tecnoldgicos
adecuada y eficientemente, para garantizar un Estado cercano al ciudadano, que
cumpla sus expectativas y que le permita interactuar y participar conjuntamente en
la gestion pablica (SNAP, 2013c).

Sobre la gestion de los demas recursos, como son las instalaciones, los automoviles,
los archivos, los bienes muebles e inmuebles se ha avanzado de manera evidente, se
ha creado institucionalidad, como la Secretaria de Gestion Inmobiliaria més
conocida como INMOBILIAR, que es el ente que se encarga de optimizar el uso de
los bienes inmuebles del sector publico. Adicionalmente, la Direccion de Archivo
de la Administracion Pablica se encuentra en un proceso de depuracion y expurgo
documental, asi como ha dispuesto la digitalizacion de los documentos que se
encuentran en archivos fisicos, lo que busca mejorar la gestion documental de la
Funcion Ejecutiva. Por otro lado, la SNAP ha emitido normativa relacionada con el
uso de los espacios publicos para eventos oficiales, regula las comisiones al exterior
de los funcionarios publicos, asi como ha emitido normativa para el uso de

vehiculos oficiales y de ascensores.

Es importante comprender que los socios o colaboradores estimulan el enfoque
externo de las organizaciones y aportan conocimientos 0 experiencias necesarias.
Desarrollar y gestionar alianzas con organizaciones relevantes no es una terea facil.
Lograr vinculos de cooperacién con otras organizaciones que se alineen a los
objetivos estratégicos y que permitan generar relaciones ganar-ganar implica un
esfuerzo ordenado que se fundamente en estrategias pragmaticas. La administracion
publica debe entones promover espacios de cooperacion, de dialogo, de inversion,
tanto con socios privados, no gubernamentales o puablicos, nacionales e

internacionales.
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El rol de los Gobiernos Autonomos Descentralizados, tales como municipios y
consejos provinciales, para articular la prestacion de servicios publicos, para dotar
de bienes publicos a los ciudadanos, implica conocer y estar conscientes de las
realidades locales, que son peculiares y a veces incomparables unas con otras. En
este sentido, por ejemplo, la interaccion del ciudadano/usuario de los servicios con
las entidades del Estado, no se circunscribes solamente a las entidades de la Funcion
Ejecutiva, sino que, en mucho, recae sobre la accion de sus municipios, juntas
parroquiales y consejos provinciales. El ejercicio de actividades econdmicas se
encuentra regulado en la esfera local, tanto permisos de funcionamiento, licencias
de actividades econdmicas, el pago de tributos sub-nacionales, como la patente, etc.,
suponen una responsabilidad no directamente relacionada con el Gobierno Central,
pero que en algunos puntos se interconecta y puede ser mejorada, en asuntos como
permisos ambientales o de turismo, permisos de bomberos, permisos sanitarios, que
todavia dependen del Gobierno Central, y deben, por lo tanto, generarse alianzas de
cooperacion que permitan a los ciudadanos percibir una mejora en la entrega de

estos servicios.

Las alianzas de distinto tipo, tanto con proveedores de servicios y productos,
servicios externalizados, colaboraciones estrechas deben estar encaminadas a un
objetivo comun. La colaboracion con otras administraciones publicas, por ejemplo,
de otros paises sirve mucho para transferir conocimiento, aprender de las mejores
practicas y casos de éxito. La cooperacién a nivel regional permite tener una vision
de una realidad mas cercana a la del pais; el intercambio de expertos, los congresos
internacionales, los talleres en temas especificos, los proyectos multinacionales son
espacios en los que se consolidan las alianzas mas alla de la firma de convenios de
cooperacion o memorandos de entendimiento. El Ecuador, a través de la Secretaria
Técnica de Cooperacion Internacional (SETECI), tiene un fuerte trabajo que realizar
para direccionar la cooperacion que viene de afuera y hacer que se efectivice su
aplicacion en los casos en los que sean méas provechosos para el pais. EI Ministerio
de Comercio Exterior e Integracion, por ejemplo, tiene un rol importantisimo en la

negociacion de  tratados y convenios comerciales internacionales, y trabaja
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conjuntamente, con los sectores privados productivos, exportadores e importadores
del pais, para lograr acuerdos provechosos. Muchos son los casos que se pueden
mencionar, pero es preciso sefialar que a nivel nacional no existe una directriz clara

sobre los principios de cooperacion y creacion de alianzas.

Por ejemplo, la Universidad Yachay esta avocada a la consecucion de alianzas
estratégicas poderosas con la industria para poder generar investigacion y
capacitacion en areas sensibles que sean catalogadas como prioritarias en post de
conseguir un cambio de la matriz productiva ecuatoriana. Como comentario, en este
sentido puedo sefialar que se ha demostrado inexperiencia y se ha pagado la
novatada en cuanto a este tipo de emprendimientos. Sabemos que las grandes
universidades a nivel internacional le deben mucho de su éxito y prestigio,
precisamente a las alianzas con sectores tanto privados como publicos que generan

investigacion, desarrollo y talento humano capaz.

El desarrollo de alianzas y la consolidacion de las mismas con los
ciudadanos/clientes suponen un ejercicio de retroalimentacion, mediante
mecanismos que permitan la colaboracion y participacion de los ciudadanos en la
toma de decisiones y en el ejercicio de sus derechos. El Estado debe proveer de
puntos de contacto, que permitan que el ciudadano presente sus quejas, sugerencias,
preguntas, e incluso sus felicitaciones en relacion a los servicios que recibe de parte
de la administracion publica. Con esta retroalimentacidn se pueden generar mejoras
en los servicios y productos que se entregan. Es un mecanismo para escuchar las
necesidades y expectativas de los ciudadanos frente a la administracion pablica. Los
ciudadanos/clientes se enfocan como co-disefiadores, co-productores, co-

evaluadores del accionar de la APCIDFE.

En este aspecto encontramos importante sefialar la participacion ciudadana y control
social, la transparencia en la gestion publica y nuevos mecanismos de interaccion,
como botones de consulta ciudadana a través de redes sociales, paginas web

oficiales y Costumer RelationshipManagement.
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Los mecanismos de participacion ciudadana a través de los defensores del cliente,
los defensores de los clientes de servicios financieros, veedurias ciudadanas, todos
contemplados en la nueva Funcidn del Estado que se cred con la promulgacion de la
Constitucion de Montecristi del 2008, que se sustenta en la Ley Organica de
Participacion Ciudadana y Control Social y su Reglamento General, nos dan a

entender que una democracia va mas alla que los simples procesos electorales.

El acceso a la informacion publica y la transparencia de la gestion publica se
amparan en la Ley Organica de Transparencia y Acceso a la Informacion Pablica y
su Reglamento General, ha permitido que las instituciones realicen las conocidas
rendiciones de cuenta cada afio, ademas de transparentar sus actuaciones en de
temas administrativos, financieros, juridicos, de talento humano, planificacion,
inversion publica, cumplimiento de objetivos y ejecucidn, tanto presupuestaria
como fisica. En este sentido la homologacién de sitios web a través de la SNAP
logré que exista una uniformidad de la forma en la que se difunde la informacion
publica, asi como ha facilitado la uniformidad de las paginas web de las entidades
de la APCIDFE.

El Portal de Contacto Ciudadano, conocido como PTC, creado por la SNAP, busca
consolidarse en un mecanismo de Costumer Relationship Management; actualmente
se esta contratando la construccion de un portal para preguntas, quejas, sugerencias
y felicitaciones, en el que los ciudadanos puedan enviar sus respectivas solicitudes,
centralizadas, para posteriormente ser enviadas a las entidades competentes y
realizar un seguimiento hasta su terminacion. Esto ademas, estd acompafiado del
Call Center del Estado, que la SNAP esta trabajando con la CNT-EP, para tener una
linea denominada 311, que permita a los ciudadanos acceder a informacion, asi

como presentar sus quejas, sugerencias, preguntas y felicitaciones a nivel nacional.

El uso de las redes sociales, la creacion de redes sociales propias de la Funcién

Ejecutiva, como la denominada “YoGobierno”, buscan permitir un contacto directo
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con los ciudadanos. El uso de las tecnologias de la comunicacion e informacion, por
ejemplo, para comunicarse con las personas que se encuentran en las zonas mas
alejadas de nuestro pais, a través de la entrega de celulares a bajos costos, se
comenzo6 con el programa, conjuntamente con el Ministerio de Inclusion Econémica
y Social (MIES) y la CNT-EP, para dotar de teléfonos basicos a las personas que
reciben el Bono de Desarrollo Humano, lo que permite hacer un seguimiento a sus
obligaciones, como son revisiones médicas, sugerencias nutricionales, seguimiento

de programas educativos, etc.

En este contexto, la Ventanilla Unica Virtual, que la SNAP esta construyendo, es
una oficina Unica virtual, que busca centralizar la oferta de productos y servicios
que las entidades de la Funcion Ejecutiva prestan y publicarlas de manera
informativa, pero ademas busca que se gestionen muchos de estos tramites en linea,
gue se puedan obtener certificados, realizar inscripciones a servicios, pagos
inclusive por medio de esta ventanilla Gnica virtual. Al ciudadano se le dotara de
una cuenta Unica para que su perfil se ajuste a sus necesidades, dependiendo de su
edad, condicién econdmica, de educacion, salud, etc. Para lograr el éxito de esta
herramienta de simplificacion de tramites se necesita trabajar fuertemente en el
front-office y en el back-office, en los procesos de cada tramite y servicio, el
levantamiento de cartas de servicios, y la interoperabilidad de las distintas bases de
datos a nivel nacional, la seguridad de la informacién, la arquitectura tecnologica. y
No podemos olvidarnos de que la brecha tecnoldgica en nuestro pais es alta todavia
y que estas opciones estan destinadas a un nicho de la sociedad que maneja

adecuadamente las herramientas tecnoldgicas y tiene acceso a internet.

La Secretaria Nacional de Aduanas (SENAE) se ha dado un paso al contratar la
construccion de la Ventanilla Unica de Tramites para el Comercio Exterior, en la
que se han interconectado agencias como ARCSA para emitir los permisos
sanitarios a los productos que entran al pais, que son para consumo humano.
Aunque, es preciso indicar, que este Ultimo caso sefialado no es el mejor ejemplo,

por los problemas que ha generado, en vista de su incompatibilidad en el uso de
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lenguajes de comunicacién computacionales, la dificultad para el usuario, entre
otros aspectos, que en todo caso serviran para aprender de esta experiencia y no

cometer los mismos errores conceptuales y de disefio.

En la actualidad el sistema Gobierno por Resultados tiene un observatorio para las
Gobernaciones, que permite ver el avance de los proyectos en cada provincia. Los
reportes de avances fisicos y financieros son presentados al Gabinete Presidencial
en los distintos Gabinetes Itinerantes que se realizan en los distintos cantones a
nivel nacional. En estos Gabinetes también existen espacios para que los ciudadanos
puedan presentar sus quejas y solicitudes directamente a las maximas autoridades:
Presidente, Vicepresidente, Secretarios de Estado y Ministros sectoriales. En la
actualidad la SNAP esta trabajando en un nuevo mdédulo para los denominados
“Visores Ciudadanos”, para que sean los ciudadanos, sin intermediacion alguna,
quienes puedan ver el avance de obras, proyectos y gestion institucional de la
Funcion Ejecutiva. Por otro lado, en la actualidad la SENPLADES, a través del
Sistema Nacional de Informacion (SNI), permite ver, en tiempo real, a través de
camaras colocadas en los grandes proyectos de construccion, el avance real de las

obras publicas.

Ahora bien, en lo relacionado con la gestion de recursos, por ejemplo financieros,
las instituciones publicas tienen cierta limitacion en su propia constitucion, para
generar recursos financieros, asi como existen mayores restricciones de tipo legal
para su uso. La mayoria de instituciones de la APCIDFE reciben asignaciones
directas del Presupuesto General del Estado, pocas de ellas generan ingresos por sus
servicios, algunas tasas si se cobran pero en general son gratuitos, lo que supone que
la administracion de los fondos asignados debe estar alineada al Plan Nacional de
Desarrollo y demas planes y objetivos estratégicos. El control del gasto publico,
tanto en temas de eficiencia, como de legalidad, para evitar el cometimiento de
delitos como el peculado, enriquecimiento ilicito, asi como para evitar sanciones
administrativas y civiles por la malversacion de fondos publicos, implica controles

ex ante y ex post, tanto por entidades como Contraloria como por las Unidades de
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Auditoria Interna de cada Institucion. La SNAP tiene la competencia y atribucion de

generar politicas y directrices para el mejor uso de los recursos.

El Ministerio de Finanzas y el Ministerio Coordinador de Politica Econdmica, en
base a los principios constitucionales, asi como tomando en cuenta las disposiciones
del Caodigo Orgénico de Planificacion y Finanzas Publicas, son los encargados de la
presentacion del presupuesto nacional, que finalmente ser4 aprobada por la
Asamblea Nacional. Se debe dar paso a una gestion financiera rentable, desde el
punto de vista social, para lo cual se deben generar mecanismos de medicion del
impacto de la inversion y gasto publicos. Ademas, la gestion financiera debe ser
sostenible y capaz de rendir cuentas. La sostenibilidad debe garantizarse con la
previsibilidad de los ingresos permanentes que recibe el Estado, por ejemplo a
través de rentas petroleras y demas. EI monitoreo de la gestion financiera es
necesario e indispensable, por lo que se requiere contar con sistemas contables, de

control interno y externo.

En la actualidad, el Ministerio de Finanzas ha puesto a disposicion de las entidades
publicas el denominado “eSigef”, que es el sistema de gestion financiera, para pagos
y asignaciones presupuestarias. Por un lado permite la gestion contable, por otro es
un instrumento para contar con informacion estadistica, y como mecanismo para
realizar pagos, transferencias y gestionar las finanzas puablicas. Existen mddulos
como el denominado “Sipren” para el pago de roles de talento humano, que han
facilitado en mucho la vida de los financieros institucionales. Los pagos se hacen

mucho mas rapidos y su control también es mucho mejor.

Finalmente, dentro de este criterio es importante sefialar el uso de sistemas de
gestion documental. EI denominado “Quipux” es el sistema electronico de gestion
de documentos, que ha permitido que en la Funcién Ejecutiva el uso de la firma
electronica haya aumentado a un promedio mensual de 430 mil documentos
suscritos electrénicamente. En la actualidad existen 286 instituciones que usan el

sistema de gestion documental Quipux y se cuenta con una base de 125 mil
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usuarios, hasta febrero del 2014 (SNAP, 2014c). Esto sin duda ha generado un
ahorro en términos de uso de papel e impresoras, mensajeros y gastos en archivos
de documentos fisicos. Mejora también los tiempos de respuesta y el seguimiento de
los tramites, lo que permite medir eficiencia y gestion en la tramitacion de los
distintos documentos; esto permite administrar tambien los recursos de informacion

y conocimiento, compartir informacién y conocimiento.

La gestion del conocimiento y la informacion, en temas actuales como el Big Data o
el Cloud Computing, permiten que las instituciones, tanto publicas como privadas,
puedan almacenar y procesar informacién de manera centralizada. Actualmente la
SNAP en conjunto con el Ministerio de Telecomunicaciones y la CNT-EP realizan
un esfuerzo para que haya optimizacién en el uso de las tecnologias de la
informacién; la CNT-EP se encuentra construyendo los dos Data Centers mas
grandes del pais, lo que permitira brindar mejores servicios a todas las instituciones
publicas y privados. Esto significa que cada institucién ya no tiene la necesidad de
comprar y gestionar sus propios centros de datos, sino que los puede externalizar
con CNT, e inclusive la gestion de sistemas en la Nube permite ahorrar a las

instituciones comprar capacidad de procesamiento de datos (SNAP, 2013c).

Otros aspectos del dia a dia son, por ejemplo, la renovacion de la imagen y espacios
institucionales, como resultado de la implementacion del Modelo de
Reestructuracion, lo que permite redistribuir los espacios fisicos de manera racional,
ordenada y respetando los programas de higiene y seguridad ocupacional, para
garantizar un perfecto equilibrio y armonia, a fin de brindar un mejor clima laboral,
una Optima atencién a los ciudadanos y finalmente generar un sentido de
pertenencia (SNAP, 2012).

Sobre la responsabilidad social y ambiental, podemos sefialar que es la capacidad,
habilidad y compromiso de las instituciones publicas, para asumir sus
responsabilidades internas y externas sobre el entorno ambiental a mediano y largo

plazo, que permita contribuir con el desarrollo y bienestar de la sociedad. De
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conformidad al Acuerdo Ministerial nimero 131, emitido por el Ministerio del
Ambiente (MAE), los planes internos de responsabilidad social y ambiental en las
instituciones publicas son parte imprescindible de la actuacion publica (Ministerio
del Ambiente del Ecuador, 2010).

Las buenas practicas ambientales en las oficinas publicas son wuna iniciativa y
politica publica promovida por el MAE, tiene por objeto reducir los consumos de
los recursos y apoyar a reducir la contaminacién ambiental. Ademas, es obligatoria
para toda la APCIDFE y voluntaria para el resto de instituciones publicas del Estado
y privadas. Busca evaluar la gestion de los desechos de papel, medir el ahorro y uso
eficiente del agua, energia, transporte y las compras responsables. Se ha instituido
un reconocimiento ambiental denominado “Punto Verde”, que se otorga a la entidad
que demuestre una reduccion del porcentaje de contaminacion a través de la
aplicacion de buenas préacticas, al efecto se realizan evaluaciones, se hace un
seguimiento en las instituciones y finalmente se premia a los ganadores. Es
importante sefialar que el MAE como la autoridad ambiental esta en la potestad de
sancionar a las entidades que no acataren el Acuerdo Ministerial 131.

, El proceso consta de los siguientes pasos: 1) Levantamiento de informacion base a
través de mecanismos de autoevaluacién; 2) Se aplica un programa de buenas
practicas ambientales en la institucion; 3) Se implementan las medidas del
programa; 4) Se capacita al personal; 5) Se realiza un informe anual comparativo; y,
6) Finalmente se realiza la evaluacion por parte del MAE (Ministerio del Ambiente
del Ecuador, 2010).

Este reconocimiento ecuatoriano, conocido como “Punto Verde”, es un incentivo
moral, que permite que las personas y entidades se comprometan con el medio
ambiente y con el resto de la sociedad. La mejor implementacion de los programas
se premio y se presenta al pais por los medios que dispone la administracion
publica. Ademas existe un beneficio econdmico para la institucion por el ahorro de

recursos. En la actualidad, las instituciones que han sido acreedoras son: la Empresa
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Eléctrica Quito, el Ministerio de Finanzas y la Camara de Industrias y Produccion
(Ministerio del Ambiente del Ecuador, 2013).

Procesos.- El Criterio de Procesos evalla, segun el Modelo CAF, unicamente los
procesos claves, los que contribuyen al cumplimiento de la misién y de la estrategia
de las instituciones. En este criterio es importante identificar, disefiar, gestionar e
innovar los procesos de forma continua, involucrando a los distintos grupos de
interés. Se debe, ademas, desarrollar y prestar servicios y productos orientados a los
ciudadanos/clientes y coordinar los procesos en toda la organizacion y con otras

organizaciones relevantes (AEVAL, 2013).

La Secretaria Nacional de la Administracion Publica emitio el Acuerdo Ministerial
Numero 1580, publicado en el Registro Oficial Suplemento numero 895 de 20 de
febrero de 2013, con el objeto de establecer los lineamientos generales para la
administracion por procesos en las instituciones de la APCIDFE. La administracion
por procesos tiene como fin mejorar la eficiencia de la operacion de las instituciones
para asegurar la provision de servicios y productos de calidad centrados en lo que el
ciudadano debe recibir. Se sefiala, ademas, que otros conceptos, herramientas y
metodologias se emitirdn por la SNAP, mediante guias, normas técnicas etc.
(SNAP, 2013d).

Adicionalmente, es importante recalcar que la SNAP esta trabajando en la Norma
Técnica de Servicios, la misma que ya cuenta con un borrador aprobado por algunos
niveles de autoridad; estd préxima su expedicion. El objetivo de esta norma es
establecer los lineamientos generales de la gestion de los servicios, impulsando la
mejora permanente de las instituciones de la APCIDFE, con el propoésito de
asegurar la satisfaccion de las necesidades y expectativas de la ciudadania con
eficacia y eficiencia, orientado a la calidad, calidez y transparencia de los servicios
(SNAP, 20144d).

En este borrador de la Norma Técnica de Servicios se definen términos como:

beneficiario, canal para la prestacion del servicio, carta de servicio, casos de
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servicio, catalogo del servicio, estrategia, ficha de servicio, innovacion de servicios,
portafolio de servicios, portal de servicios, servicio, tramite, taxonomia, entre
muchos otros conceptos. Adicionalmente, se establece en este borrador que las
instituciones deben asegurar que los servicios garanticen los derechos o faciliten el
cumplimiento de obligaciones constitucionales, satisfagan necesidades y

expectativas de los usuarios o beneficiarios del servicio (SNAP, 2014d).

1.LEVANTAMIENTO l?‘ "j__f\ﬂ,f\
/ PORTAFOLIO DE SERVICIOS s A é -

6.MODULO DE GESTION 2 PRIORIZACION
DE SERVICIOS DE SERVICIOS
I Levantamiento de I -
cartas de servicio <25 =
>0
5.CARTA DE SERVICIOS 3.ARQUITECTURA
DISPONIBLE AL CIUDADANO DE SERVICIOS
b ™ AFICHAS DE SERVICIS 47
REGISTRADAS EN SISTEMA GPR -

[
- TRAMITES

Figura 47. Esquema del levantamiento de cartas de servicios.
Fuente: (SNAP, 2013b, pag. 19).

Es preciso sefialar que se han planteado cinco fases, en la institucion; la fase 1
supone la estrategia institucional de servicios. La fase dos implica el disefio del
servicio. La fase tres, la implementacion del servicio. La fase cuatro, la operacion
del servicio. Finalmente, la fase cinco supone la fase de mejora continua del

servicio.

En la figura se puede observar que las cartas del servicio son el resultado necesario
para proceder con la gestion del servicio. El borrador de la norma define a la carta

del servicio como “Documento de acceso publico a través del cual la
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Administracion Publica informa a la ciudadania sobre los compromisos de los
servicios publicos que se prestan” (SNAP, 2014d, pag. 5). En este sentido, con la
carta del servicio, el ciudadano sabe qué recibira de la institucion. Es el compromiso
de prestacion del servicio dentro de algunos parametros, como el tiempo de entrega,
requisitos, etc. Actualmente la Secretaria Nacional de la Administracion Publica se
encuentra, apenas, en la primera fase, que implica el levantamiento del portafolio de

servicios, que se realiza con cada una de las instituciones.

La metodologia que sigue actualmente la APCIDFE sobre los hitos del servicio van
desde el compromiso de la autoridad, prosigue con la identificacion de los servicios,
la elaboracion de fichas y portafolio de servicios, luego la priorizacion de los
servicios con las diferentes instituciones, posteriormente al plano del servicio, la

mejora y la carta y catalogo de servicios.

Portafolio
Tramites
Planes de mejora

— ). SIMPLIFICACION

DE PROCESOS
ADJETIVOS

X )
> DE TRAMITES
Carta —
y SUSTANTIVOS

Estrategias Talento humano Procesos
Norma de servicios
Recursos Alianzas Norma de procesos
— Decreto antitramite
CENTRO DE COMPETENCIAS Norma look and feel

BPMO

Figura 48. Esquema del mejoramiento de servicios.
Fuente: (SNAP, 2013b, pag. 26).
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En la figura se puede observar el planteamiento que realiza la SNAP para mejorar
los servicios; dentro de este esquema tenemos temas especificos como la oficina
virtual de tramites o ventanilla Unica virtual, los procesos sustantivos y adjetivos, lo
que implica simplificacién, y lo mismo en la trdmites administrativos, en el
contexto de las normas existentes, como son la norma de implementacion de GPR,
la norma técnica de procesos, el Decreto de simplificacion de trdmites, que es el
Decreto 149, y se esta planeando la elaboracion de la norma de look and feel; ya se

encuentra lista el borrador de la norma de servicios.

Finalmente, de conformidad a la Norma Técnica de Administracion de Procesos, en
el siguiente cuadro podemos observar como nos podria servir esto para la

autoevaluacion.

Art. 1 Catdlogo de Procesos Institucional { Ml?ﬂqhuntmrn:uau y catdlogo de I Mmlmﬂnﬁu:nt:zldndeluﬂmﬂn

RESPONSABLES DE
MACROPROCESOS Y

» |dentificar los PROCESOS » Definir informacion
macroprocesos ¥ los basica del proceso
Procesos . + Designar responsables

de los macroprocesos
y los procesos
identificados

ARQUITECTURADE INFORMACION BASICA
PROCESOS DEL PROCESO

=

Figura 49. Esquema de la gestion de procesos segin la norma técnica.
Fuente: elaboracion propia.
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Una vez que se tengan identificados los macroprocesos y los procesos, segun la
norma técnica, se tendra una arquitectura de los mismos; se pasara, luego a asignar
responsabilidades sobre los macroprocesos y procesos identificados y finalmente se
definira la informacion bésica del proceso, que servira para tener informacion para

la autoevaluacion dentro del esquema CAF.

Resultados orientados a los ciudadanos/clientes.- En este criterio es importante
tomar en cuenta que, por un lado, existen las mediciones de la percepcion que se
realiza a través de preguntas directas a los ciudadanos sobre los servicios que

reciben, lo que permite tener una retroalimentacion directa de ellos.

Por otro lado, se encuentran las mediciones de resultados sobre la calidad de los
servicios prestados a los ciudadanos/clientes, que puede ser medida a través de
indicadores internos de cada institucion. Los ciudadanos/clientes son los receptores
0 beneficiarios de las actividades, productos o servicios de las organizaciones del
sector publico, con quienes existe una relacién compleja, desde el punto de vista de

la administracion publica.

Las mediciones de la percepcion son mediciones directas de la satisfaccion o
percepcion de los ciudadanos/clientes. A éstos se les pregunta directamente para
obtener retroalimentacion directa y contar con informacion lo méas cercana a ser
objetiva. En la mayoria de los casos se deberan realizar mediante encuestas a
clientes o ciudadanos, o herramientas complementarias, como grupos focales o
paneles de consumidores. En realidad, en el pais todavia no se han realizado
esfuerzos enfocados en servicios determinados, solamente hubo la evaluacion de la
ENEMDU, que la hizo el INEC y la SENPLADES pudo analizar, como se revisé en
el capitulo anterior, en donde se pregunto a los ciudadanos sobre la percepcion de
15 servicios; pudimos apreciar que en promedio, en una escala del 1 al 10, la
calificacion general fue de 7,5, lo que no es un mal resultado, pero se debe

profundizar en este tema.
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La SNAP esta preparando una consultoria internacional para evaluar la percepcion
de los servicios en tres distritos priorizados lo que, posteriormente, se replicara en
las demés unidades prestadoras de servicios, a nivel nacional. Todavia no existen
datos levantados, se estan trabajando los formatos de encuestas y modalidades
medicion de la percepcion. Por lo tanto se debe trabajar en este aspecto a
profundidad puesto que los datos que se obtengan, definitivamente, sirven para

tomar decisiones y mejorar los servicios.

Por su lado, la mediciéon de resultados busca medir los servicios prestados a los
ciudadanos/clientes, mediante indicadores de medicion de resultados de la gestion
interna, con el fin de cumplir necesidades y expectativas. En vista de estas
mediciones se extraen ensefianzas de calidad en prestacion de servicio dando una
vision general. En este aspecto mucho se debe hacer todavia. Actualmente no existe
una cultura de medicion de resultados, tampoco existen lineas bases de prestacion
de servicios, tiempos minimos, etc. Por lo tanto se pueden desarrollar estrategias y
mecanismos. En la actualidad, a través de Gobierno por Resultados, se mide la
gestion publica inclusive de las unidades prestadoras de los servicios, pero en
general estan mas enfocados en las &reas administrativas y de soporte. Falta todavia
medir la gestion de prestacion de servicios y tramites. En la actualidad la SNAP esté
trabajando con una consultoria para modificar la norma técnica de implementacion
de Gobierno por Resultados, asi como la interfaz grafica del sistema GPR, que

permita tener mediciones de prestacion de servicios.

Resultados en las personas.- En el criterio 7 del Modelo CAF se establece la
determinacion y autoevaluacion de los resultados de las personas. En las mediciones
de percepcion, el personal es preguntado directamente cdémo percibe a la
organizacion como lugar de trabajo, si es atractivo 0 no, y si estan motivados para
hacer su trabajo. Adicionalmente, las mediciones del desempefio permiten
monitorizar y mejorar la satisfaccion de las personas y los resultados de desempefio,
a través de indicadores de rendimiento internos relacionados con los servidores

publicos. Los resultados que se alcancen en relaciébn con la competencia,
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motivacion, satisfaccion percepcion y desempefio se deben tomar en cuenta al

momento de aplicar la autoevaluacion.

En la actualidad, en los organismos de la APCIDFE del Ecuador, cada Unidad de
Administracion del Talento Humano, en virtud de lo establecido en la Ley Orgéanica
del Servicio Publico y su Reglamento General, deben tomar las medidas para medir
el clima laboral y la percepcion del servidor con su institucion. En este sentido se
hacen esfuerzos aislados, dependiendo de cada institucion. Por otro lado, segln la
mencionada ley y reglamento se realizan mediciones del desempefio al terminar el
afio, en las que se llenan formularios estandarizados sobre el cumplimiento de las
actividades, las capacidades demostradas, etc. Estos sirven para determinar el
desempefio de los servidores. De la misma manera, mediante el Gobierno por
Resultados se evalla el cumplimiento de la gestion y objetivos de cada direccion
operativa, y se ata este cumplimiento para el pago de una remuneracion adicional

por eficiencia, con periodicidad de 6 meses.

Resultados de la responsabilidad social.- En vista de lo que establece el modelo
CAF, la medicion de la percepcion de la comunidad sobre la actuacion de la
organizacion a nivel local, nacional o internacional es uno de los elementos claves;
se puede medir, por ejemplo, el nivel de aceptacion de los ciudadanos; tal como se
vio en el capitulo anterior, existen inclusive organismos internacionales o no
gubernamentales que han realizado este tipo de evaluaciones. Cada institucion debe
realizarse este tipo de mediciones para poder identificar la tendencia. De la misma
manera hay mediciones de confianza, de transparencia y de percepcion de
corrupcion; en la actualidad son entidades privadas las que evaltian a los gobiernos,
pero esto también debe ser medido por las propias entidades publicas.

Por otro lado, las mediciones del rendimiento se centran en las medidas utilizadas
por la organizacién para monitorear, entender, predecir y mejorar su rendimiento de
responsabilidad social. EI unico ejemplo que se tiene actualmente sobre este tema es
el programa denominado “Punto Verde”, del Ministerio del Ambiente, como vimos

en apartados anteriores, miden la reduccion de impacto ambiental, mediante
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mecanismos como la denominada “huella ecoldgica”, que implica saber cuanto

desperdicio genera cada servidor publico en su trabajo diario.

Clave del Rendimiento.- Segun este criterio, los resultados claves del rendimiento
se refieren a todo aquello que la organizacién haya determinado, como logros

esenciales y medibles para el éxito a corto y largo plazo (AEVAL, 2013).

Por un lado, los resultados externos, que son los impactos a conseguir. Aqui
debemos vincular los criterios 1, 2 y 5. Es decir, vinculando los criterios de
Liderazgo, Estrategia y Planificacion y Procesos, se permite visualizar y medir la
eficacia de la estrategia de la organizacion en cuanto a su capacidad de satisfacer las
expectativas de sus grupos de interés externos.

Por otro lado, los resultados internos, que son los niveles de eficiencia, relacionan
los criterios 3, 4 y 5. Es decir, cuando se vinculan los resultados de los criterios de
las personas, alianzas y recursos y procesos, podremos relacionarlos con la
eficiencia y eficacia de los procesos internos y las mediciones economicas del

funcionamiento de la organizacion.

Desde mi punto de vista, para poder medir las claves del rendimiento, tanto a nivel
interno como externo, se deben construir las bases para los demas criterios y
autoevaluarlos para tener una linea base. Actualmente Gobierno por Resultados es
el mejor intento que ha tenido la APCIDFE para medir estos elementos claves.
Cada institucion, con la direccion de entidades como SNAP, SENPLADES,
Ministerio de Finanzas, deberan guiarse con metodologia y herramientas adecuadas
para que los ministerios y demas instituciones de la APCIDFE puedan tomar

decisiones en base a resultados claves del rendimiento.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

Hemos llegado al momento culminante de este trabajo investigativo, A continuacion
expondré los resultados de la investigacion, en relacion a los objetivos planteados y a la
hipétesis inicial. Tal como la metodologia de la investigacion lo estipula, no se incorporara
en esta seccion ningun elemento que no se haya tratado en el transcurso de los anteriores
capitulos. En razon de que los asuntos han sido tratados con profundidad en el cuerpo de

esta tesis, estas conclusiones se presentaran de forma sucinta y concreta:

- El problema principal del que nace la investigacion se planteaba mediante la
pregunta sobre un modelo de excelencia adecuado para garantizar que la APCIDFE
brinde servicios de calidad a la ciudadania. A lo largo de la investigacion se
establece que, por adecuarse a las instituciones del sector publico, el Modelo CAF
de Excelencia se acomoda a las necesidades de la APCIDFE. En este sentido se
acogié este modelo y se aplicaron sus nueve criterios, sobre los cuales se profundizé
en el ultimo capitulo. A través de la mejora en cada uno de los componentes del
modelo se puede lograr que las instituciones mejoren sus resultados y, por lo tanto,
se conviertan en organismos de excelencia.

- Respondiendo las demas preguntas de la sistematizacion del problema se puede
decir que las experiencias en otros paises han sido de larga data: en Japdn se inicid
con las teorias y metodologias de la calidad, la gerencia de la calidad total, el
Premio Deming de la Calidad; posteriormente, en los Estados Unidos el Estado
Federal promovid la implementacién de sistemas de la calidad total, y se establecio
el Modelo Malcolm Baldrige de Calidad, sobre el cual se generé un sistema de

premiacion a las organizaciones que demostraban mejor desempefio en base a los
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criterios planteados. En Europa se introdujeron mecanismos de gerencia de la
calidad total; tenemos las normas ISO 9000, la ISO 9001sobre implementacion de
la calidad total en organizaciones. Adicionalmente, en el mismo continente se ha
introducido, con especial éxito, el Modelo EFQM de Excelencia y su sistema de
Premios, el que ha calado de manera profunda en las organizaciones, sobre todo
privadas, del viejo continente. EI Modelo de Excelencia CAF por mas de 10 afios se
ha venido implementando de manera exitosa en las entidades del sector publico, en
distintas administraciones publicas. Esta basado en el Modelo EFQM vy tiene
ventajas, como por ejemplo que es de uso gratuito y no requiere del pago de
licencias para su uso, certificacion, y tampoco para el sistema de premiacion.
Finalmente, a nivel Iberoamericano se ha creado el Modelo Iberoamericano de
Excelencia, el que ultimamente ha sido implementado en paises iberoamericanos,
con un sistema de premios también exitoso. Todos estos modelos, que son los méas
relevantes, puesto que existen muchos mas, han fomentado la cultura de la calidad
total en las instituciones, demostrando que su uso permite identificar, de mejor
manera, oportunidades de mejoria en las organizaciones, y las empuja a brindar
productos y servicios de calidad.

El objetivo general planteaba la de implementacion de un modelo de excelencia
enfocado en la calidad, que se adecle y permita el mejoramiento de las instituciones
de la APCIDFE, y que por lo tanto en sus productos y servicios se refleje una
mejoria en la calidad de los mismos. Queda claro que no se puede esperar mejorar
los servicios si no se mejoran las instituciones en su conjunto.

Los criterios que establece el Modelo CAF de Excelencia son nueve y se dividen en
facilitadores y de resultados: Los cinco primeros son facilitadores: 1) Liderazgo, 2)
Estrategia y Planificacion, 3) Personas, 4) Alianzas y Recursos; y Procesos. Los
restantes cuatro son de resultados: 6) Resultados orientados en el ciudadano/usuario,
7) Resultados en las personas, 8) Resultados en responsabilidad social; y 9)
Resultados claves de desempefio. Estos se aplican correctamente a la realidad de la
APCIDFE del Ecuador; se establecio en este trabajo investigativo la linea base para
su implementacion. Es decir, se han realizado esfuerzos, entre los que resaltan:

Modelo de Reestructuracion, Gobierno por Resultados, Norma Técnica de Procesos,
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Acuerdo Ministerial sobre Buenas Practicas Ambientales, otras iniciativas, tales
como borrador de Norma Técnica de Certificacion de la Calidad de los Servicios,
Norma Técnica de Servicios, Plan Nacional de Gobierno Electronico; asi ¢ también
otras iniciativas, como el Sistema Integrado de Gestion Financiera, Ventanilla Unica
Virtual, Simplificacion de Tramites, Costumer Relationship Management para la
APCIDFE, encuestas de percepcion de los servicios, medicién de la gestion de los
servidores publicos, Sistema Nacional de Contratacidn Publica, entre otros.

Si bien es cierto, la calidad no es un concepto nuevo, sino que ha sido objeto de
busqueda, con mayor énfasis en las sociedades actuales, por la complejidad de las
relaciones humanas comerciales y de gobierno, la calidad ha dejado de ser un tema
meramente técnico y se ha convertido en el fundamento clave de la estrategia
empresarial y de la estrategia de las administraciones publicas frente a los
ciudadanos; el Ecuador no es la excepcion en esta tendencia.

El sector publico esta tomando las mejores practicas y los casos de éxito, en temas
de calidad y excelencia, para aplicarlos a la realidad de sus organizaciones. En la
investigacion se evidencid que el mayor impulso siempre vino del sector privado, y
que posteriormente el sector publico lo ha adaptado y ha promovido para que sus
metodologias y estrategias se usen en las organizaciones publicas.

Los modelos de gestion por la calidad total, que promueven los premios de calidad,
son conocidos también como modelos de excelencia. Estos se han convertido en
herramientas que permiten acelerar el proceso de cambio cultural en las
organizaciones y constituyen una guia para lograr su mejoramiento continuo. La
excelencia es la gestion excepcional en las organizaciones y la obtencion de
resultados sus principales objetivos.

El Modelo CAF de excelencia aplicado a las organizaciones de la APCIDFE es una
buena guia de inicio si se desea implantar un sistema de calidad total; sin embargo,
cada entidad que conforma la APCIDFE debera conocer sus propias circunstancias
para hacer al modelo los ajustes pertinentes, con la idea de que se potencia su
utilidad en vista de la autoevaluacion; si bien es cierto que la SNAP establecera los
lineamientos generales, es obligacion de cada una de las entidades usar las

herramientas que le son dadas y las que pueda generar. El uso de estos modelos
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ayuda a encontrar mas rapidamente la direccion correcta hacia la competitividad y
el incremento de bienestar de los individuos relacionados con los grupos de interés,
ya sean accionistas, servidores publicos, proveedores, clientes o la sociedad en
general, sobre todo cuando la mejora de los resultados de la organizacion se
demuestra en los resultados de la satisfaccion de los ciudadanos/usuarios.

Lograr la innovacién y el aprendizaje con los planes de mejora, una vez que se
hayan realizado las evaluaciones, es una tarea adicional, que debera medirse una vez
se hayan implementado las autoevaluaciones basadas en el Modelo CAF.

Hasta el momento los esfuerzos realizados por la APCIDFE son avances que no se
habian visto en nuestro pais a lo largo de la historia republicana, o por lo menos
desde los inicios de la democracia. Los datos analizados en el capitulo cuatro
demuestran claramente que el Ecuador ha mejorado en sus indicadores de salud,
educacion, pobreza, inflacion, desempleo, crecimiento economico; también ha
incrementado la inversion y el gasto publico, y en estos aspectos se puede mejorar
la eficiencia y eficacia a través de mecanismos como los Modelos de Excelencia,
que permitan enfocar y optimizar los recursos del Estado para obtener mejores
resultados. Si bien, en base a la percepcion de los servicios medida en el afio 2008
por el INEC, en los 15 casos analizados, los valores eran medianamente altos, segun
el andlisis de esta investigacion, los ciudadanos también han aumentado sus
expectativas y su vision de lo que deben recibir; entonces se debe trabajar mucho
mas para tener una buena medicion de lo que los usuarios finales de los servicios
perciben, y usar esa retroalimentacion para gestionar y proporcionar mejores
servicios publicos, garantizando calidad.

Si bien hay muchas maneras para impactar el crecimiento econdémico a través de
reformas de corto plazo o de mas largo plazo, el gobierno tiene un rol que cumplir
toda vez que las politicas publicas, en su mayoria, son disefiadas e implementadas
desde el sector publico. En este sentido, politicas publicas de calidad se traducen en
mejoras para los ciudadanos. Y la calidad de las politicas publicas depende entre
otras cosas de las personas que trabajan en el sector pablico. Por ello, la capacidad
de gestion y el hecho de poder tener instituciones de excelencia son factores

relevante para poder avanzar a mayores niveles de desarrollo econémico.
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- Existen factores claves para el exito, los cuales fueron determinados en la
investigacion; la importancia en el sector publico del compromiso de las mas altas
autoridades tiene un efecto importante, tanto para la asignacion de recursos como
para la emision de normativas y el empuje en cascada, logrando el involucramiento
de todos los que conforman el sector publico. Los servidores publicos tienen un rol
vital, porque son quienes hacen de las instituciones lo que son; obviamente la
mejora en los procesos internos influye mucho en la eficiencia y eficacia. El cambio
de la cultura organizacional y del clima laboral seguramente influyen directamente
en mejores resultados. Las relaciones con los ciudadanos/usuarios también es
relevante, puesto que son éstos que lo, a fin de término, podran percibir la mejora o
no de los servicios. El involucramiento de los ciudadanos, como socios
indispensables del cambio de cultura, implica tener una sociedad activa,
participativa y que promueva el cumplimiento de sus derechos, pero que cumpla
cabalmente con sus obligaciones.

- Finalmente, es preciso sefialar que la hipdtesis de trabajo suponia que el modelo de
excelencia que se aplique en las organizaciones de la APCIDFE debera estar
alineado a los objetivos nacionales, para garantizar la eficiencia y eficacia, y, una
vez que se hayan mejorado las organizaciones, la prestacion de servicios de calidad
sera una realidad. Esto también depende de la adaptacion del Modelo CAF de
excelencia y de un sistema de premiacion, usando el Modelo Iberoamericano de
Excelencia en la gestion publica, precisamente para permitir a las organizaciones

del sector publico del Ecuador participar a nivel internacional.

6.2. Recomendaciones

Una vez que ha concluido este trabajo investigativo, en vista de mi experiencia en el

sector publico y mi vision de usuario de servicios publicos, puedo recomendar lo siguiente:

- Se deben consolidar esfuerzos en la APCIDFE, porque existen muchos esfuerzos y
recursos aislados. En este sentido, el rol de entidades rectoras, como la SNAP, es
relevante para direccionar los grandes objetivos del Gobierno, basados en la

Constitucion y el Plan Nacional para el Buen Vivir. Esto requiere que en los
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mandos directivos, asi como en los cargos de analistas y especialistas, se cuente con
el mejor talento humano, con conocimientos especificos y experiencia. No se puede
improvisar, puesto que esto le cuesta al Estado, y en fin de término a los
ciudadanos, muchos recursos. Un trabajo articulado es indispensable para lograr
grandes objetivos. Una vision clara del camino a seguirse evita repetir esfuerzos.

En el caso del Ecuador, se llevan varios afios con ideas que no han aterrizado.
Existe un Plan Nacional de Excelencia que todavia no se ha puesto en vigencia; se
esta trabajando desde las partes y no desde la vision global. EI uso de un Modelo de
Excelencia, cualquiera que este sea, permite adaptarlo a nuestra realidad. Por lo
tanto, la decisién de las maximas autoridades implica tomar un modelo y aplicarlo,
no esperar mas, cada dia que pasa nos cuesta como Estado. EI Ecuador es un
pequefio pais con recursos limitados, no podemos darnos el lujo de perder uno de
los activos mas importantes de toda organizacion: el tiempo.

Recomiendo que la APCIDFE priorice los recursos y no tome a estas iniciativas de
implementar gerencia de la calidad total, o0 modelos de excelencia, como una
noveleria 0 como un bien suntuario, sino como una necesidad y un punto de partida;
no es algo que se hace cuando sobran los recursos, sino que permite un efecto
contrario, es decir, una inversion inicial que traera reduccion de costos muertos al
mediano y largo plazo.

Se debe promover una cultura de evaluacion y mejora continua en toda la
ciudadania. Se debe buscar la innovacion a través de la gestion del cambio,
incrementando los mecanismos de comunicacion y las alianzas estratégicas. El uso
del benchmarking ha probado ser una excelente estrategia para implementar mejores
practicas y adaptar casos de éxito a nivel internacional.

Sugiero que el método de implementacion del Modelo de Excelencia CAF en el
Ecuador se lo realice a manera de cascada; es decir, desarrollar un efecto
multiplicador desde las instituciones matrices hacia las zonales, que se evidencie en
las unidades prestadoras de servicios, que son las que tienen contacto directo con la
ciudadania. Se deben articular todos los sectores e instituciones de la APCIDFE;
seria interesante que pudieran integrarse las demas funciones del Estado, asi como

las administraciones descentralizadas como municipios y consejos provinciales,
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porque en el servicio publico, independientemente de quién lo provee, el Gltimo
beneficiario o perjudicado es el ciudadano/usuario.

En la actualidad existen proyectos que deben ser priorizados: el de implementacion
del Modelo de Excelencia CAF, posteriormente los sistemas de Gestion de la
Calidad, como es el 1SO 9001 en las unidades prestadoras de servicio, que debera
ser certificado. Deberan iniciar un proceso de normalizacién de los servicios, para
que éstos sean certificables. Por el impacto, se sugiere que se dé prioridad a las
instituciones de la APCIDFE con mayor numero de servicios o que brinden
servicios de vital importancia, como son: Ministerio de Salud Publica, Ministerio de
Educacién, Ministerio del Interior, Ministerio de Inclusiéon Econdémica y la
Secretaria de Gestion de Riesgos. La Presidencia de la Repuablica, la
Vicepresidencia, las Secretarias Nacionales, los Ministerios Coordinadores tienen
un rol importante de promocién y seguimiento a los Ministerios sectoriales y demas
entidades. Se deben excluir las Fuerzas Armadas, las Empresas Publicas y la Banca
Publica, por consideraciones legales y porque responden a otra dindmica; cada una
de las instituciones u organizaciones que correspondan a estos sectores tienen la
capacidad de generar sus propias mejoras con mayor facilidad, puesto que en
algunos casos estan compitiendo permanentemente con organizaciones similares, y
eso impulsa un cambio mucho mas flexible.

Se debe implementar un modelo de brechas en la calidad en el servicio, es decir,
plantear un mecanismo que permita medir las diferencias entre el servicio que se
quiere prestar y lo que efectivamente se esta prestando. Es decir, se debera analizar
en la planificacion del disefio del servicio los estandares del mismo orientados hacia
el ciudadano y posteriormente medir las percepciones de la compariia sobre las
expectativas del ciudadano/cliente. De la misma manera, una vez que se haga la
entrega del servicio se debera analizar lo que el ciudadano/cliente espera del
servicio, aqui se deberan tomar en cuenta multiples factores, como son: la
comunicacion, las expectativas, las necesidades personales, las experiencias
anteriores, incluso el estado de animo del ciudadano/cliente. Se deberd implementar
mecanismos de evaluacién y medicion que no sean tendenciosos para los

ciudadanos/clientes, es decir, no deberan estar direccionadas las preguntas y las
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respuestas limitadas a determinadas opciones que propicien un sesgo en la
evaluacion. EI modelo debe ser adaptado a cada servicio segun su singularidad.
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