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INTRODUCCION

El Ecuador ha desarrollado sus actividades de acuerdo a las necesidades
de sus sectores politicos, econdmicos y sociales, para lo cual ha debido, de
acuerdo a las tendencias mundiales y a sus posibilidades productivas,

adoptar determinados modelos econdmicos para fomentar su desarrollo.

Se ha transitado por diversas circunstancias y en cada una de ellas el
Estado ha respondido a los requerimientos de su sociedad, en determinadas
épocas ha sido grande pues asi lo ha demandado el modelo de desarrollo,
ha tenido que modificar su accionar ya que debid apoyar al sector
productivo que requeria de su auxilio. En la actualidad, desde comienzos
de la década de los 90, el Estado debe cambiar de horizonte, para lo cual el
Gobierno central propone su modernizacion, con el propdsito de que
responda de manera dgil y eficiente a las demandas de la apertura de

mercados y la globalizacion de las economias.

Se han dado los primeros pasos, sinembargo, no se encuentra el rumbo
apropiado, la Modernizacién no solamente es desinversion, conlleva
aspectos de mayor profundidad, en cuyo camino compromete la voluntad de
todos quienes hacemos la sociedad ecuatoriana. Se plantea un nuevo reto,
ante el cual no ha habido la suficiente preparacion, pero esto no puede
constituirse en un impedimento, que nos aleje de justas aspiraciones a nivel

internacional.

Mucho se ha comentado que el pais no debe unicamente copiar modelos
para su desarrollo, no obstante, hay sistemas que han dado muestras de su

solvencia en otros paises, ahora se debe promover alternativas eclécticas



para lograr los objetivos propuestos. Una de ellas viene a ser la
Administracion por Calidad Total, que con la adecuada preparacién,
andlisis y discusion de sus principios, objetivos y planteamientos, pueden
generar un mecanismo que al aplicarlo encamine los esfuerzos hacia la

eficiencia y efectividad de la Administracion Piblica.

No es tiempo de ensayar, se conoce profundamente sobre las deficiencias,
debilidades y lentitud del aparato estatal, por tanto es el momento de
plantear soluciones, una de ellas es la Calidad Total, no inicamente como
una politica de administracion, quien sabe como un modo de vida, en donde

todos exijan, reciban y se comprometan a entregar CALIDAD.



CAPITULC T
I. EL ESTADC ECUATORIANO

1.1. Principales rasqgos de la economia ecuatoriana
hasta 1990

Durante el periodo que va desde los afios treinta hasta
finales de los ochenta, en la mayor parte de los paises
latinoamericanos entre ellos Ecuador, la formulacidn de
las politicas econdmicas fue inspirada por la Idea
dominante segtin la cual, para alcanzar altas tasas de
desarrollo econdmico era necesario apoyvarse en la
produccidén industrial orientada hacia el mercado interno,

al menos inicialmente.

Esa situacidén confiere un papel secundario al sector
agropecuario, aunque debia cumplir las funciones
subsidiarias c¢ldsicas para ajustarse al <desarrollo
Industrial: suplir adecuadamente la demanda de alimentos,
generar excedentes de manc de obra para su reasignacidn a
las actividades urbano industriales, generar excedentes
de capital para financiar las primeras etapas del
crecimiento industrial, generar divisas para la
adquisicidén de bienes de capital vy tecnologia vy,
finalmente, contribuir al crecimiento del mercado interno

para estimular el desarrollo industrial.

Las politicas macroecondmicas instrumentadas casi siempre
guardaron coherencia con la estrategia del modelo de
industrializacidn para la sustitucidén de importaciones.

Mientras las politicas comerciales establecian mecanismos
de proteccidén a la produccidén naciocnal contra la

competencia internacional, el manejo cambiario permitia



abaratar las Importaciones de bienes de capital y de
Ltecnoliogia, aungue  desalentaba la produccidn para
exportar, marchitando algunas de las ventajas
comparativas que el pais tenia en el mercado

internacional.

De otra parte, el gobierno ha intervenido fijando los
precios de clertos bienes agricolas con el fin de
mantener bajo el costo de la alimentacidén en los centros
urbanos y faverecer la estabilidad del costo salarial y
aumenlar el ritmo de acumulacidn de capital en la
industria, todo esto como complemento a las politicas

que favorecian a la produccidn para el mercado interno.

Las politicas sectoriales de subsidios y protecciones
compensatorias fueron claramente selectivas en favor de
las actividades directamente relacionadas con el modelo
de industrializacidn sustitutive de Iimportacicnes. La
mayor parte de cultivos, alimentos, y casi toda la
poblacidén rural quedaron excluidos de los subsidics y
mecanismos de proteccidn que pudieron compensar Jlas
diferencias ocasionadas por la aplicacidén del modelo

economico.

Los principales resultados del modelc de desarrolio de
sustitucidn de Importaciones puede resumirse en los

siguientes puntos:

a. Al amparo de politicas de proteccidén y subsidios, se
desarrollé un sector tecnificado Yy empresarial que
produce materias primas o productos de exportacidn;

al margen de las politicas sectoriales, se formé un



conjunto amplio de actividades productivas que se
caracterizan por un relativo estancamiento econdmico

y tecnoldgico.

b. La mayor parte de la agricultura moderna protegida
resultdo poco o nada competitiva a nivel
internacional, debido a sus patrones de cultiveo y de

tecnologia.

C. Son muy escasos los vinculos técnicos entre el
desarrollo del sector agropecuario y el de la

industria.

Los afios 80 se han constituido en una "década perdida”
para el desarrollo en América Latina y el Caribe.

Comparando el nivel alcanzado diez afios antes, en la gran
mayoria de 1los casos, 1os paises de la regidén han
retrocedido en términos de producto por habitante, y
guienes han logrado crecer 1o han hecho a tasas muy
reducidas y con altos costos econdémices y scciales.

Ademds, se ha presentado una considerable caida en lcs
coeficientes de inversidn, elevados niveles de
endeudamiento externo, pérdida de la capacidad operativa
del sector publico, caida del gasto social y los
continuos procesos inflacionarics, constituyen fendmenos
gue limitan tanto el potencial futurc de crecimiento como

el alcance de las politicas piblicas.

La crisis econdmica que afectd al pais durante los afios

ochenta,’ cuyoe modelo de desarrolle, concentrador y

! Centro de Estudios Ganaderos y Agricolas, “COYUNTURA AGROPECUARIA”. Volumen 10, 1993.
Impresion Litocamargo.



excluyente, fue el sintoma para que se redefinieran las
ideas y las doctrinas acerca de las condiciones
necesarias para lograr tasas altas de desarrolio
econémico. La pérdida de dinamismc de la produccidén se
debia a que el modelo proteccionista habia engendradc una
estructura productiva 1neficiente, no competitiva y
renuente a mejorar las tecnologia y la productividad;
ademds, a que el sistema econdmico  padecia urne
ineficiente asignacidén de recursos debido a la injerencia
excesiva del Estado en el funcionamiento de los mercados,
con medidas gue distorsionaron completamente las sejfiales

que reciben los agentes econdmicos.

La evolucién de la economia ecuatoriana durante los
dltimos 10 arfios ha sido fundamentalmente inestable debido
a causas de origen interno vy externo. 51 bien esos
problemas se los asocia frecuentemente con la crisis
generada por el endeudamiento externo, s necesario
contemplar que éstos en realidad se originaron al final
de los afios setenta e inicios de la década de los
ochenta. En efecto, al mismo tiempo gue la economia
ecuatoriana empezd a crecer dindmicamente a raiz del
inicio de las exportaciones petroleras y del posterior
aumento del precio del barril de crudo en el mercado
internacional, se presentaron distorsiones expresadas a
través de elevados desequilibrios en los sectores fiscal
vy externo. Los problemas se agudizaron en los primeros
meses de la reinstauracidén de la democracia en el palis,
como consecuencia de la adopcidn de medidas que
significaron una expansién fiscal y un drdstico

encarecimiento de los costo de produccidn en la economia.



La situacidén mencionada se pudo mantener hasta cuando
existieron bajas tasas de interés internacionales y hasta
cuando se pudo contar con el financiamiento externo
requerido. Por 1o tanto, la crisis de la deuda externa
dejé al descubierto los problemas que se habian acumulado

a lo largo de afios anteriores.

A partir de ese momento se iucrementd la vulnerabilidad
externa de la economia ecuatoriana. Varios eventos
exdégenos sobrevinieron en los sigulentes afics, que
ccasionaron 1importantes pérdidas de divisas al pais.

Entre ellos se debe mencionar las inundaciones de finales
de 1982 y 1983 gque motivaron una contraccidn de 1las
exportaciones tradicionales; y el terremoto de 1987 gue
determiné la suspensién de las exportaciones de petrdleo
por alrededor de c¢inco meses. En general se dio un
persistente deterioro de los términos de intercambio a lo
largo de toda la década. Para enfrentar estos problemas
se adoptaron politicas de ajuste en el frente externo,
pero no siempre fueron acompafadas de politicas por el
lado de la demanda agregada, por lo cual la mayor parte
de la década transcurrid en el contexto de un creciente

proceso inflacionario.

A mediados de 1982 se Implanté un primer programa de
estabilizacidén, con él1 se buscada enfrentar el impacto de
la crisis de la deuda externa y los efectos destructivos
de las inundaciones de la costa ecuatoriana, gue
redujeron las exportaciones de banano, café y cacao.

Este programa tuve su fundamentc en un ajuste fiscal y
monetario, que fue complementado con una politica de

depreciacién real de tipo de cambio. Como resultado,



entre 1982 y 1983 fue eliminado el déficit del sector
piublico no financiero y el desegquilibrio de la cuenta
corriente externa. Esto permitié que se desacelerara la
inflacién de fin de periodo a menos de la mitad de 1983 y
1984, El restablecimiento temporal del equilibrio
macroeconémico permitié que la economia se reactivara y
creclera a trasas superiores al 4 por ciento en 1984 y
1985. Este procesc de recuperacidén de la econcomia fue
interrumpido por la rdpida caida del precico del petrdleo
en 1986 y por el terremoto de 1987; y, para compensar la
merma de divisas, el pals dejdé servir su deuda externa

comercial.

En el frente interno, en cambio, las politicas no fueron
coherentes, pues lejos de contraerse se fueron tornando
crecientemente expansivas. Como consecuencia, los
desequilibrios fiscal y externo se agudizaron, provocando
una caida de las reservas internacionales netas a valores
negativos hacia mediados de 1988, una inflacidn creciente
vy grandes distorsiones en precios relativos. Este
deterioro econdmico coincidid con el Ultimo afio del

goblierno en funciones de esa época.

A los pocos dias de acceder al poder, a final de agosto
de 1988, el nuevo gobierno adopté un programa de
estabilizacidén con caracteristicas similares a las del
programa implantado a mediados de 1982, Por medio de
éste se buscaba un realineamiento de precios relativos y
la reduccidén de los desequilibrios macroeconémicos de
forma gradual. Luego del ajuste inicial, este programa
tuve comeo componentes Importantes una peolitica de

restriccién monetaria y fiscal, ajustes salariales



menores que la inflacidn y el establecimiento de una
politica cambiaria basada en ajusles graduales y
preanunciados, que pretendia mantener la competitividad
del sector transable en la economia. Como complemento se
adoptaron ajustes graduales en los precios de bienes y
servicios pitblicos, particularmente de la gasolina. No
obstante al final de 1989 la inflacidn se¢ mantenia a una
tasa superior a la anunciada por el gobierno y al mismo

tiempo, el costo de produccidén fue alto.

“"A partir de ese momento el esfuerzo fiscal fue
menor, en parte debido a que los ingresos del sector
publico se incrementaron como consecuencia de la
subida de los precios internacionales del petrdleo,

ocasionado por la guerra del Golfo Pérsico”. *

La politica cambiaria, en cambio, se mantuveo inalterable,
incluyendo ajustes discretos que se adoptaron
ocasionalmente con el fin de mantener estable un cierto
nivel del tipo de cambio real. Este crecimiento
econdémico respondid en parte a la expansidn de las
exportaciones de banano y camardén especialmente, lo gue a
su vez contribuyé a la mejora del nivel de las reservas

internacicnales.

1.2. Politicas de ajuste estructural

“La estrategia de crecimiento econdmico definida en la

Carta de Desarrollo presentada al Banco Mundial (enero

2 Jacome Hidalge, Luis, ESTABILIZACION EN EL ECUADOR. De la Inflacién Crénica a la Inflacidn
Moderada. Apunto Técnico 23. 1994. Editorial La Huella. Enero/94. Primera Edicién. pag. 7.
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1990)...”° trataba de definir como intencién fundamental
del Gobierno el impulso de las actividades producloras de
bienes exportables y la sustitucidn eficiente de las
importaciones, a fin de reducir la dependencia del sector
externo del petrdleo. Las reformas comprenden la
simplificacidn de procedimientos administrativos, la
reduccidén de los aranceles y la introduccidén de reformas
sustanciales en la mineria, la industria y la
agricultura, calificados como los sectores fundamentales

de la nueva estrategia.

En el sector minero se pretende intensificar la apertura
a la inversidn extranjeray; en el sector energético
tendrdn prioridad las inversiones en sistemas de
distribucidn; se pondrd énfasis en la reforestacidén y
conservacidén de cuencas hidrogrdficas, se modificardn los
sistemas defectuosos de comercializacidn agropecuaria y
se estableceran condiciones crediticias flexibles en
cuanto a plazos. Los problemas del medio ambiente serdn
incorporados en las politicas de inversidn, inclusive en

los mecanismos de conversicon de la deuda externa.

Frente a esta estrategia de apertura, qQue al parecer no
ha encontrado entre los planificadores locales una
sequnda mejor alternativa, las <discrepancias entre
liberales y estructuralistas se circunscriben al shock y
al gradualismo. En esencia, ambas propuestas coinciden
en los objetivos de liberalizacidn comercial v
financiera, en el desmantelamiento de los regimenes

proteccionistas y en una reinsercidn basada en el

? Mancero, Alfredo. “AMERICA LATINA EN EI NUEVO CONTEXTO INTERNACIONAL”. La Economia
Ecuatoriana y el Contexto Internacional: una perspectiva de mediano plazo. CORDES. Editorial NOCION.
1990. Pég. 196.



i1

aprovechamiento de las ventajas comparativas naturales.

Tal como se ha llevada Jla secuencia del proceso de
apertura, la contraccidén de las importaciones apunta a
dos objetivos inmediatos: incrementar la disponibilidad
corriente de divisas ante la incapacidad de crecimiento
dindmico de las exportaciones de bienes primarios
(petrdéleo y agropecuarios), y acelerar la obsolescencia
del sector industrial para desviar la demanda de
importaciones hacia otros bienes distintos de las

materias primas y maguinarias industriales.

Cuando se hayan acumulado reservas internacionales
suficientes y se haya agotado la demanda de importaciones
para el sector industrial, la liberalizacidn del comercio
ird acompafiada de politicas crediticias selectivas para
reorientar la asignacidn de recursos hacia la agricultura

y la mineria.

Es necesario sefialar que en materia de soluciones, luego
de la posesidén del gobierno de 1992, se planted un nuevo
enfoque, por medic del “Plan Macroecondmico de
Estabilizacidn”, resaltando la necesidad de propiciar un
ajuste estructural del sistema econdmico, en el sentido
de lograr una reasignacidn de los recursos de la economia
en favor de las actividades donde el pais tuviera
ventajas comparativas Iinternacionales y en contra de las
producciones ineficientes. Es entonces cuando se erige
el nuevo tema de la apertura econdmica, que exalta la
competencia como el mecanismo ideal para Jdinducir la
eficiencia econdmica, la modernizacidn y el crecimiento

de la produccidn.

j{s
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Para lograr el ajuste estructural del sistema econdmico,
era necesario restablecer la importancia de las fuerzas
del mercado en Jla asignacién de 1los recurscs. Esto
significa que se debe rechazar todo tipo de injerencia
estatal en el funcionamiento de los mercados para que
sean la competencia y las ventajas comparativas las que
definan queé actividades econdmicas habrdn de
desarrollarse, y no la discrecionalidad de funcionariosg,
influidos por dcterminadas ideas econdmicas o por la
presidén politica de individuos o© grupos con acceso
privilegiado a los centros de poder. En  términos
prdcticos se debian suprimir las restricciones
administrativas al comercic internacicnal, reducir al
minimo posible las tarifas arancelarias, eliminar todo
tipo de subsidios y demds privilegios selectivos y, en el
mercado interno evitar 1a intervencidn oficial en la

formacidn de los precios.

Se establecié ademds, gue un requisiteo indispensable para
el correcto funcionamiento del modelo es la definicidn de
un ambiente macroecondmico estable. Esto significa
lograr tasas bajas de inflacidn, promover la
liberalizacidén financiera hasta donde sea posible,
mantener en equlilibric los gastos e ingresos del sector
publico y dejar que la tasa de cambio sea fijada por las

fuerzas del mercado.

En cuanto al papel del Estado en la economia, el modelo
exige la restitucidn al sector privado en cuanto a la
responsabilidad y la direccién de los procesos de
pbroduccidén donde quiera que se considera que la empresa

privada puede ser mds eficiente. En este contexto
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siempre se parte de la premisa de que la administracidn
piblica es ineficiente y susceptible de corrupcidn, en
tante que la administracidén privada es, por su propia

naturaleza, eficiente e incorrupta.

Las responsabilidades del Estado deben guedar
circunscritas a las que contribuyan a establecer las
condiciones fisicas e institucionales que favorezcan las
correctas decisiones de los productores, entre las que se
seflalan: proporcionar un ambiente macroeconémico estable
vy las reglas del juego gque permitan el adecuadc desemperfio
de la actividad econdmica privada; garantizar 1la
provisidén de servicios publiceos bdsicos, como educacidn,
salud, seguridad para toda la poblacidén, en especial a
los sectores mds vulnerables; y, proporcionar la
infraestructura econdmica bdsica, carreteras,
aeropuertos, caminos vecinales, y fortalecer la capacidad
cientifico-tecnoldgica para apoyar la iniciativa

innovadora del sector productivo.

La liberalizacidén del mercado de capitales solamente
ocurrird cuando se hayan cumplido dos requisitos previos:
la liberalizacidén del comercio y la puesta en vigencia de

las reformas Institucionales al sistema financiero.

Complementariamente, el control del déficit fiscal y la
desaceleracién de la inflacidén deberian hacer posible un
régimen de tasas reales positivas sin Iinterferencias
estatales. Puesto que las transformaciones productivas
tienen que darse en una economia desregulada, los
regimenes laborales deberdn ser flexibles en cuanto a

contratacién y remuneracidn, asi como también deberdn
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disminuir las cargas tributarias imputables a la relacidén

de dependencia laboral.

Todas estas reformas exigen continuidad de las politicas
macroecondémicas, y por supuesto un marco de estabilidad
institucional. El temor de los partidarios del shock es
que el estilo gradualista pueda tomar un tiempo mds largo
Yy que en ese lapso la inestabilidad social pueda dar al
traste con las reformas; la prudcncia de los gradualistas
no es otra que la de prevenir, precisamente, UuUn
desbordamiento Institucional gque también eche al traste

las reformas.

En el campeo  estructural, se llevaron Iimportantes
transformaciones. La mds destacable fue la apertura de
la economia, con lo gque se redujo el nivel promedio de
tarifas arancelarias mds recargos a las Importaciones, al
tiempo gque se redujo la dispersidn arancelaria. Esta
apertura de la economia fue complementada con el
establecimiento gradual de una zona de libre comercio con
Colombia y Venezuela, que entrd finalmente en vigencia en
el wltimo trimestre de 1892. En otro orden, el pais
continud acumulando atrasos con respecto al servicio de
su deuda externa comercial, situacidn gque le cred una
imagen negativa entre la comunidad financiera

internacional.

Durante la primera mitad de 1892 se deterioré mds la
economia, coincidiendo esta situacidén con el periodo de
transicicén hacia un nuevo gobierno. El exceso de demanda
interna originado en la expansidn fiscal impactd, mds gue

en el nivel de precios, en la reservas internacionales
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netas cuyo saldo se redujo. Ademds, el tipo de cambio
real y las tarifas de bienes y servicios publicos se
rezagaron con respecto al valor real que habhian mantenido

durante los tres afos precedentes.

1.3, El plan de estabilizacidn

A partir del mes de agosto de 1992, el nuevo gobierno
implanté un programa de ajuste, cuye objetivo fundamental
de corto plazo era lograr una rdpida reduccidn de la
inflacién y el fortalecimiento de la posicidén fiscal vy
externa v dentro de un horizonte de largo plazo, definio

como pilar fundamental a la reforma del sector piiblico,

para dar viabilidad a la modernizacién y al desarrollo

econdmico del pais.

Bl programa disefié una estrategia de chogue dirigida a
desacelerar rdpidamente la inflacidn, en reemplazo del
enfoque mds gradual que habia prevalecideo antes. Ademds
utilizé el tipo de cambio como ancla, a diferencia de los
dos programas anteriores que contemplaban al dinero y el
salario como las variables que cumplieron esta funcidn.

En tal sentido la tasa de cambio pasé a ser un
instrumento de estabilizacidn, a costa de la
competitividad de los sectores de la economia que

comercian con el exterior.

Si bien al inicio del programa el tipo de cambio y los
precios de otros bienes y servicios ptblicos, se
incrementaron significativamente, en esta ocasidén el
ajuste fue mayor en términos de dejar espacio para
mantener estables estas variables hacia el futuro. De

esta manera se rompidéd en gran medida la inercia
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inflacionaria que estaba alimentada por los permanentes
ajustes que se venian realizando en estos precios. Las
principales medidas incluyeron una devaluacidn de
alrededor de un 30%, e incrementog Iimportantes en los

precios de los derivados del petrdleo y la electricidad.

Se aumentd el precio de las gasolinas y el gas de uso
doméstico. Posteriormente, los dos elementos cenlrales
de la nueva politica econdmica continuaron siendo la

politica cambiaria y el ajuste fiscal.

En particular, el manejo cambiario ha estado orientado a
romper las expectativas inflacionarias Que tenian hasta
hace poco los agentes econdmicos, las mismas gue en gran
parte estaban asociadas al régimen cambiario anterior
basado en minidevaluaciones preanunciadas. Luego de la
devaluacién inicial se definié un tipo de cambio nominal,

aungue sin establecer un tipo de cambic fijo.

Operativamente, se definidé una banda dentro de la que se
le permitia flotar al tipo de cambio, con el objeto de
mantenerlo estable dentro de las directrices del Banco
Central. Bajo esta modalidad se evité tanto los
problemas macreoeconémicos originados en la vigencia de
reglas de ajuste del tipo de cambio nominal gque buscan
mantener un determinado nivel del tipo de cambio real,
como la restriccion de mantener un tipo de cambio fijo
por un tiempo prolongado, que tiende a generar una
apreciacidén real del tipo de cambio asi como otras
consecuencias macroecondémicas. Posteriormente la banda
fue eliminada, de manera que hoy se tiene un régimen de

flotacidn dirigida.
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La disciplina en el manejo de las finanzas publicas fue
identificada como una condicidén necesaria para el éxito
del programa de estabilizacidn, tal como lo demuestra la
experiencia exitosa en otros paises de la regién que han
logrado estabilizar sus economias. Esta politica ha
descansado fundamentalmente en una severa restriccidn del
gasto estatal, sin recurrir a la generacidn de ingresos

por el lado de los impueslos,

En el campo social poce es lo que se ha hecho. Neo ha
existido por parte del gobierno la intencidn de darle un
contenido social al gasto pitblico. En este sentido la
posicidon gubernamental ha sido la de que el mayor
beneficio social para la poblacidén constituye la

reduccidn de la inflaciodn.

1.3.1. Politica Econdmica del Gobierno

La politica econdmica llevada a cabo por el gobierno estd

sustentada en los siguientes pilares fundamentales:

1.3.1.1. POLITICA DE AJUSTE: Se identificd a
la inflacidn como el principal obstdculo para
lograr un proceso de crecimiento sostenido, y
tal sentido el objetivo econdémico central del
goblerno fue el abatimiento de la inflacidn.

Para alcanzar esta meta el énfasis se lo puso
en disminuir la demanda global a través de una
severa contencién del gasto ptblico. En la
primera se elevaron con fuerza los precios de
los bienes y servicios pitblicos, a través de la

politica cambiaria, la politica de precios
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internos de combustibles y la politica de
precios y tarifas de los bienes y servicios
producidos por el sector publico. Tales
incrementos significaron un importante shock
inflacionario y, por medio de este cambio en
los precios relativos, una transferencia de
ingresos desde el sector privadoe hacia el
sector piublice. En la segunda fase se produjo
una fuerte contencidn del gasto piblico, que
permitid congelar los mayores ingresos publicos
Vv consolidar la disminucicén de la demanda
interna global. Tal caida en Jla demanda
interna estd en el origen de la desaceleracidn
de la inflacidén. Por el lado de los costos, la
segunda fase del programa de ajuste se
caracterizd por un represamiento de los precios
de Jos principales factores de costo, cuyo
nivel se ha quedado rezagado con respecto al

nivel general de precios.’

1.3.1.2. LA REFORMA DEL ESTADO: “Planteada en
lo fundamental a través de la Ley de
Modernizacidén del Estado, cuyo objetivo central
es la reduccidn del tamafio de éste mediante la
transferencia de parte de sus actividades y
funciones al sector privado”, con el fin de
que el Estado yva no se dedique a actividades
que no le ayudan a su gestidn; ademds se busca

una reduccidn efectiva del gasto piblico.

* Tassara Sancho, Alberto. “ECUADOR: COYUNTURA”. Apunte Técnico N° 22. Segundo Semesire
1993. Librimundi. Pag. 27.

° Ibid. pag 27.
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1.3.1.3. LA REFORMA DEL SECTOR FINANCIERO:

Planteada a través de la Ley de Mercado de
Valores vy de la Ley de Instituciones
Financieras. Puesto que el programa de ajuste
y Jla reforma del Estado significan un
incremento importante en el nivel de desempleo,
particularmente urbano y consecuentemente un
aumernto en los nivel de pobreza, en el mediano
y largo plazos, tales tendencias sdélo pueden
ser contrarrestadas mediante un incremento de
la inversion del sector privado que permita
reabsorber la mano de obra desplazada por los
proceso antes mencionados. Para lograr este
aumento de la inversidn privada es preciso
realizar reformas orientadas a incrementar el
ahorro privado interno v mejorar las
posibilidades de analizarlo hacia la inversidn,
impulsando una mayor participacidn de la

inversién extranjera.®

§ Op. cit. pag. 27.
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CAPITULO IT

2. ASPECTOS DE LA MODERNIZACION

La modernizacidn del Estade, implica un proceso de cambio
gque no puede estar circunscrito udnicamente al aspecto
econdémico, tiene que abarcar todeo lo que guarda relacidn

con lo politico, social y administrativo.

El Ecuador se ha visto en la necesidad de transformar el
Estado, con la finalidad de facilitar el proceso de
integracién de la economia ecuatoriana al sistema
econémico Iinternacional, en tales clrcunstancias el
Gobierno ha Jimpulsado el régimen de apertura, el
incremento de las importaciocnes, los ajustes
estructurales, atraer la inversidn extranjera y 1la

modernizacioén del Estado.

2.1, Aspecto Legal

Este proceso de transformacidén reguiere de un fundamento
legal, por tal motivo, el Goblerno Nacional, para
diciembre de 1993, promulgé la "LEY DE MODERNIZACION,
PRIVATIZACIONES Y PRESTACION DE SERVICIOS PUBLICOS, POR
PARTE DE LA INICIATIVA PRIVADA" ’

Esta Ley, tuvo que responder a una situacidén en la que se
requeria de cambios y modificaciones de la estructura del
aparato estatal, capaz de adecuarle a las relaciones de

un nuevo modelo de desarreollo. Entre 1las consideracicnes

7 REGISTROC OFICIAL No. 349. Quilo, 31 de Diciembre de 1993.
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fundamentales para la expedicidn de esta Norma Juridica,
se contempla que el pais desde inicios de la década de
los 80, no encuentra una solucidn adecuada para solventar
las necesidades de 1los sectores mds necesitados del pais,
Yy a pesar de los procesos de ajuste implementados no se

ha logrado mejorar el nivel de vida de los ecuatorianos.

De otra parte, cl Estado ecuatoriano se ha visto obligado
a apoyar la actividad empresarial, incursionando en dreas
cuyo resultado final, deja en claro que se han convertido
en una pesada carga econdmica, por tantco el balance no es
positivo, tanto mds que en los actuales momentos es
imprescindible entrar en un proceso de eficiencia y
eficaclia, con el propésito de atenuar el desperdicio de
recursos de la experiencia empresarial del Estado, gue

afecta al Presupuesto General.

En tales circunstancias se plantea como alternativa el
proceso de privatizacidén y concesidén de servicios, en el
entendido que las actividades empresariales asumidas por
el Estado, pueden ser transferidas al sector privado, con
el fin de garantizar el acceso de un mayor nimerc de

ecuatorianos a 1los servicios piublicos.

Los objetivos principales de la Ley °, se resumen en los

siguientes:

a) La racionalizacidn y eficiencia administrativa.

b) La descentralizacidén, desconcentracidn y
simplificacidn.

$ Articulo 1. LEY DE MODERNIZACION DEL ESTADO, Pég. 2
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c) La prestacidn de servicios  publicos h% las
actividades econdmicas por parte de la iniciativa
privada mediante la desmonopolizacién, la Ilibre
competencia y la delegacidén de los servicios o
actividades previstas en el numeral uno del articulo
46, de la Constitucidén Politica °; v,

d) La enajenacidn de la participacidén del Estado en las
empresas estatales no previstas en el numeral uno

del mismo articulo antes referido.

En cuanto a los principios en los que se fundamenta la
Ley, guardan relacidn con la eficiencia, agilidad,
transparencia, coparticipacidén en la gestidn publica y

solidaridad social.

De acuerdo con los objetivos y principios, se manifiesta
gque la finalidad de la normativa emitida, radica en el
hecho que el proceso de modernizacidn tenderd al
incremento de los niveles de eficiencia, agilidad y
productividad en la administracidn de las funciones que
tiene a su cargo el Estado; asi como buscard promover,
facilitar y fortalecer la participacién del sector
privado y de los sectores comunitarios y de autogestidn
en las dreas de explotacidn econdmica reservadas al

Estado.

Los principales rubros que pueden delegarse a la
iniciativa privada, por excepcidén, mediante concesiones

son los siguientes:

? El numeral uno del articulo 46 de la Constitucién, establece que el Sector Pliblico, es uno de los sectores
bésicos de la economia ecuatoriana y esti compuesto por las empresas propiedad exclusiva del Estado. Ademas
contempla que las &reas de explotacién econdmica reservadas al Estado, tienen que ver con los recursos
naturales no renovables, los servicios y las empresas estratégicas.
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a) Produccidn, transporte, almacenamiento h%
comercializacién de los hidrocarburos 'y demds
minerales

b) Generacidén, distribucidén y comercializacidn de
fuerza eléctrica

c) Servicios de telecomunicaciones

d) Produccidn vy distribucidén de agua potable

Esta delegacidn se hard cuando las actividades seflaladas

Sse encuentren inmersas en circunstancias como:

- La administracidén de esas actividades econdmicas
acugsen un impacto negativo en el presupuesto del

sector publico

- Cuando acusen un retraso tecnoldgico que impida el

desarrollc econdmico v sccial del pais

- Cuando el nivel de gastos de IiInversidén de 1las
entidades que han asumido el compromiso de llevar
adelante esas actividades o 1la prestacién de
servicics publicos, sea menor al 30% de su

presupuesto

- Cuando la posicidn financiera de esas entidades
determine la incapacidad de acometer de forma
autosuficiente un proceso de inversiones necesarias

para cumplir con sus objetivos

Adicionalmente, esta Ley contempla la creacidn del
Consejo Nacional de Modernizacidn del Estado, CONAM, que

serd el encargado = de ejecutar los procesos de
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modernizacién de los entes que no cumplan adecuadamente
con leos programas establecidos. Se describe su

conformacidén y sus funciones.

2.1.1. La Racionalizacién )% Eficiencia

Administrativa

Se pretende identificar las funciones gue se desarrollan
en forma repetitiva y Jlos controles gque resulten
injustificades, a fin de tomar acciones que agiliten y

mejoren la administracidn.

Como principal mecanismo se propone la reorganizacidn,
para 1o cual se puede: fusionar las entidades gue
dupliquen funciones y actividades; reorganizar Yy
suprimir entidades cuya naturaleza haya dejado de ser
prioritaria e indispensable para el desarrollo nacional;
o gue, no presten un atencidn eficiente ¥y oportuna a las

demandas de la sociedad.

La Desmonopolizacidén, Delegacidén de Servicios Piblicos y

la Iniciativa Privada y Privatizacidn:

Para cumplir con esta meta se ha hecho referencia al
contenido del articulo 46 de la Constitucidén Politica de
la Reptblica, en el cual se sefiala que “la economia
ecuatoriana funciona a través de cuatro sectores

710

bdsicos: publico, de economia mixta, comunitario © de

autogestidn; y el privado.

** Constitucién Politica de la Reptiblica del Ecuador, Interpretaciones. Edicién 52, Corporacién de Estudios y
Publicaciones. Noviembre de 1994, Pég. 17.
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“E1l sector publico compuesto por empresas de propiedad

~1 Se contempla que son dreas de

exclusiva del Estado
explotaciodn econdmica reservadas al Estado, las

siguientes:

“a) Los recursos naturales no renovables y, en
general, los productos del subsuelo y todos los
minerales y sustancias cuya naturalcza sea distinta

a la del suelo;

b) Los servicios de agua potable, fuerza eléctrica

y telecomunicaciones; v,

c) Las empresas estratégicas definidas por la

w12

ley.

Luego de detallar  las "propiedades” del Estado

ecuatoriano, sSe manifiesta que:

El Estado, excepcionalmente podrd delegar a la iniciativa
privada el ejercicio de cualesquiera de las actividades

antes mencionadas, en los casos que la ley establezca. *°

En tal sentido la Ley de Modernizacidn puntualiza que el
Estado deberd cumplir con la obligacidén de atender,
principalmente, la educacidén y la salud publica de 1los

ecuatorianos.

El proceso de delegacidén a la iniciativa privada, se

podrd cumplir por medio de las siguientes modalidades:

" Thid. pag. 17.
2 Thid. pag. 17.
2 Thid. pag. 17.
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a) Aporte total o parcial al capital de sociedades por
acciones.

b) Arrendamiento mercantil.

c) Concesidén, venta, transformacidn o fusidn de

empresas estatales.

Es Iimportante seflalar que el espiritu de la Ley persigue
objetiveos precisos y cspecificos, para lo cual contempla
mecanismos adecuados, que en sintesis servirian para
enfrentar la transformacidén en gue se halla empeflado el
Gobierno Nacional, para "...lograr un cambio en lIas
relaciones que se establecen en la sociedad y en la

economia,..."

asi como, buscar la elevacién del nivel
de vida, superar la ineficiencia, el paternalismo y la

burocracia.

2.2. Consideraciones Generales

El discurso de la modernizacidén del Estado no es nuevo,
desde hace una década comenzé a rodar ya en América
Latina, es parte de las politicas de ajuste qgue se han
aplicado a lo largo de la regidén. En los actuales
momentos este proceso no tiene signo de exclusividad en
el Ecuador, uUnicamente ha tomado forma, para cumplir con
ciertos requisitos de un nuevo orden econdmico. Es
necesario responder con solvencia a las imposiciones de
la apertura econdmica, que en tltimo término se convierte
en una "necesidad creada” por los organismos
internacionales, que "apoyan" el desarrollo de sus paises
miembros. El1 procesc de modernizacién al menos en el

caso ecuatoriano,

14 Agenda para el Desarrollo. Plan de Gobierno 1993-1996. CONADE. pag. IV.
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" .camufla el deseo de imponer una masiva privatizacién
con el fin de ampliar posibilidades de acumulacidn
de capital y, por otra, en consonanaia con Ilo
anterior, responde a la profundizacion del proceso

de internacionalizacidn de la economia mundial"” ¥’

En este punto conviene tomar en cuenta los elementos de
donde parte la modernizacién, los principios en los qgue
se fundamenta, hacia donde pretender llegar, En términos
generales se plantea la modernizacidén como un proceso
para que el pais no esté alejado o se desvincule del
desarrollo y la prosperidad, permitiendo que el ciudadano
comin tenga la oportunidad de participar y alimente el
deseo de aportar a Jla sociedad. Es decir, poner de
manifiesto su creatividad y voluntad, para ser parte
actuante de la transformacién y colabore para cambiar un
sistema ineficiente vy paternalista, que Iimpide un

desarrollo equilibrado y sostenido.

Los contenidos bdsicos de este proceso, tienen gue ver
principalmente con la desregulacidén de la economia: hace
falta prestar las facilidades para atraer la inversién
extranjera; las privatizaciones: el Estado no es
empresaric tiene que atender a las dreas estratégicas de
la economia; y, la actuacidén del sector privado: es el
"simbolo" de la eficiencia, s sanc, incorrupto, su

participacidén es imprescindible,

Todo esta situacidn se presenta porgue el sector Estatal
atraviesa por una etapa extremadamente critica, motivada

por una '"campadia" de desprestigio en vista de su

13 Acosta Alberto, Qjeda Lautaro. PRIVATIZACION. CEDEP. 1993. Pag. 91.
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ineficiencia, tamafio y lentitud, que no le permite
cumplir, al menos, satisfactoriamente con los principales
requerimientos de la sociedad, en materia de salud,
educacidn, administracidn de justicia, seguridad social,
prestacicn de los servicios bdsicos. A todo esto se suma
su notable intervencidén en el campo empresarial, Qgque en
un momento determinado fue necesaria e importante, para
evitar la quiebra de varias cmpresas privadas como, el
Hotel Quito, banco La Previsora, Ecuatoriana de Aviacidn,
FERTISA, con el fin de contrarrestar los consiguientes

broblemas que pudieron haber afectado a la sociedad.

Pero en el balance, el Estado ha guedado convertido en un
organismo, grande, adiposo y débil, su tamadio influye en
la ineficiencia, se han creado trdmites vy puntos de
control innecesarios Unicamente con el fin de justificar
la presencia de una o varias personas "desemperfiandc una
tarea’; no es muy permeable a los cambios por la falta de
capacitacién de sus integrantes; y, no tiene la fuerza
impulsadora para "saltar” hacia un nuevo reto que le
impone la modernidad, en donde "...el hombre y Ila

sociedad deben crearse su propia normatividad.” °

Conviene sefalar que el proceso de modernizacidn puede
ser ambiguo, pues en la forma mds simplista, puede
conducir a pensar que se requiere de una renovacidn

tecnoldgica como sindénimo de eficiencia y eficacia;

entonces en ese contexto tendria una posicidn
acomodativa, para responder a un regquerimiento
estructural. Entre tanto, puede dejar de lado aspectos

importantes como, la renovacidn social, en donde su

% Ojeda Lautaro, "Modernizacion. (Para Quiénes?. 1ra. edicién. C.D.S. 1994. Pag 1.
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actuacidén debe ser muy atinada, pues requiere de Ia
conjugacidn de aspectos muy heterogéneos come la cultura

v la educacidén de la sociedad.

Pero lo que sucede es que el proceso de modernizacidn,
tiende a adaptarse mejor con una corriente politica, que
propugna cambios estructurales, con el fin de que un pais
subdesarrcllado como el Ecuador, adquiera caractcristicas
comunes a Jlas sociedades mds desarrolladas, es decir

adoptar una imagen supuestamente mds avanzada.

Modernizarse Iimplicaria ser o tratar de ser como los
palises desarrolladesg, dejando de lado aspectos del pasado
v el presente, que evidencian debilidades muy grandes,
mirande solo hacia el futuro, en donde los pardmetros nco
son originales del pais y en tltima instancia, y en su

ejecucidén pueden implicar insospechados costos scociales.

Al aplicar la "receta” se puede decir gue se han
producido cambics estructurales principalmente, la
reorganizacidén, desburocratizacidn, cambios tecnoldgicos,
han sido los elementos bdsicos del proceso, pero ninguno

de ellos ha considerado aspectes culturales y sociales.

Sinembargoe, son fundamentales en el cambio social, gue es
hacia donde apunta todo el esfuerzo modernizador, al
menos es lo que se puede colegir de la Ley de

Modernizacidn.

Ahora bien, en el pais  bajo la propuesta de
modernizacidén, se ha propugnadc como mecanismo iddneoc a

la privatizacidn de las empresas estatales. Seria la
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herramienta mds adecuada para dar una nueva Iimagen al
Estadc, pero no se ha considerado quc detrds de este
proceso, existen muchos Inconvenientes gue implican
transformaciones de diversas relaciones sociales, que

afectan la distribucidén del poder en la sociedad en

general. Por tanto, las privatizaciones no pueden ser
entendidas tnicamente comoe meras transacciones
comerciales.

Politicamente, tampoco es un elemento muy adecuado para
transformar la sociedad, porque no puede ser el Unico
mecanismo que coadyuve para la solucién de los problemas
nacionales. Puede ser que en una primera aproximacldén se
puedan solventar ciertos problemas de deficiencia de
recursos, perco a largo plazo no se puede avizorar
resultados precisos y definitivos, por el entusiasmo y

confianza en las "bondades" del proyecto.

E1l haber empezado tarde este proceso, puede tener una
ventaja, que es la de conocer que en otros paises, ya
existen las primeras evaluaciones de la aplicacidn de
esas medidas, y se conoce que no todos los resultados son
positivos, sino gue en algunos casos son contrarios a 1os
previstos. Sobre todo, se han analizado los "....efectos
perverscs de la transferencia a la empresa privada de las
dreas estratégicas, entre ellas la pérdida de capacidad
de decisidén nacional e inclusc de ejercicio de la

soberania interna' Y’

La privatizacidén se la ha promovido a nivel mundial, pues

ha sido un elemento bdsico para la acumulacidn de

7 Acosta Alberto, Ojeda Lautaro, Pag, 204.
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capital, se favorece con ello al sistema hegemdnico. Se
facilita con ello el promover un modelo de apertura
econémica, por la gran facilidad dec transfeorencia de
capitales, en un sistema de internaciocnalizacidén de 1los
mercados. Pero esto no es todo, es el paradigma de la
eficiencia, vinculado principalmente con el cardcter de

la propiedad.

En tal sentido es importante garantizar la transparencia
del proceso, para evitar la cconcentracidn del poder y
atenuar los posibles efectos sociales que conllevaria la
privatizacidn de 1os servicios bdsicos en materia de
salud, educacion, seguridad social, electricidad,

telecomunicaciones.
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CAPITULO IrT

3. CALIDAD TOTAL -

3.1. Conceptos

En la actuwalidad es muy comin hablar de la CALIDAD y su
publicidad se la ha hechc a partir de la década de los
afnos 40, siendo el Japdén uno de los primeros paiscs on
los qgue ha revolucionado este modernc sistema de

administracidén, produccidn y servicios.

Segiin el doctor Kaoru Ishikawa, la Calidad como tal, debe

“asociarse a los verdaderos requisitos de los
clientes, no necesariamente al cumplimiento de las
normas naciocnales, ya que algunos elementos ¥
caracteristicas de la calidad se pueden medir con
procedimientos quimicos o fisicos; para otras la
prueba tendrd que basarse en las percepciones
sensoriales humanas (prueba sensorial) color,

sonido, olor, olfato, gusto y tacto. " *°

Ademds se debe tomar en cuenta gue “...la calidad se
relaciona con la percepcidn del c¢liente,... y, la
definicién de «calidad es la satisfaccidén de las

necesidades y expectativas de los clientes” *’

*® Ishikawa Kaoru. (QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD?. Grupo Editorial NORMA.

Colombia 1994. Novena Reimpresion. pag. 46
¥ Mec Graw-Hill. COMO GERENCIAR LA TRANSFORMACION HACIA LA CALIDAD TOTAL. Editora
Luz M. Rodriguez A., Colombia, himpresor Litocamarge. 1994, pég. 2
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Entre tanto se ha manifestado gque “...primero fue el
términco ‘calidad’, ya que la diferencia que mueve a una
persona y a Uuna empresa estd en obtener y ofertar
servicios y productos de calidad, es el reflejo de un
todo: de la persona, la empresa, la informacidn, la

educacidén, la comunicacidén.” *°

Tenicndo eon cucnta las tres opiniones antes seflaladas, se
puede colegir que todes Ilos procesos que implican la
provisidn de producteos o serviclos requieren que se lo
haga con calidad. Egs Imporlanle para ello tener presente
las necesidades del <cliente, para satisfacer sus
requerimientos, dejando de lado todos los argumentos o

expectativas relacionadas con las utilidades o ganancias.

Se habia mantenido vigente la opinidén en el sentido que
se les hace un favor a los ceonsumidores, ofreciendo un
producto o un servicio, la idea actual es gque hay que
hacer hincapié en la orientacidn hacia el consumidor, “Es

é1 guien tiene el derecho de escoger los productos” 4

Como consecuencia de lo anterior, surge la tendencia por
medio de la cual se pone de manifiesto el hecho que la
calidad no tiene que ver unicamente con el producteo, sino
que todo el proceso de produccidén de bienes y servicios
debe ser de calidad, entonces se requiere de: calidad de
trabajo, de servicio de informacidén, de procesos, de la

divisidén, trabajadores, gerentes y ejecutivos.

2 yillacis V., Juan. EL VIAJE MAS PRODUCTIVO DE SU VIDA. Edicién  TECNICOMPU. 1594,
pag. 70.

2 Tshikawa, Kaom, op. cit. pag. 41
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Por tantc es necesario esforzarse siempre por ofrecer un
producto de calidad justa, & un precio juste y en la
cantidad justa. Los consumidores no siempre estardn
satisfechos con los productos y servicios que demanden, a
pesar de que cumplan o no con las normas nacionales
fijadas. Es aqui cuando surge la importancia de mantener
o mejorar las caracteristicas de calidad recales, que
deberdn entregarsce como UuUn mensaje comprensible al

consumidor.

3.2, Objetivos de la calidad

Los objetivos de la calidad son las metas a largo plazo,
su determinacidn es fundamental para la empresa ya que

hacen pesible:

W Orientar y guiar todas las practicas de la

empresa,;

- Unificar criterios basicos especialmente a
niveles directivos

- Respaldar las actuacicnes de los directivos y
darles autoridad;

- Estimular la accién y prevenir desviaciones gue
pueden ser negativas para el futuro de la

empresa;

- Concentrar los esfuerzos (no desperdigarlos) en
torno a metas concretas y factibles;
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Debe evitarse, por incoperantes, objetivos difusos,

22

vagos, indefinidos o subjetivos”

Cada uno de los elementos expuestos dirigen su esfuerzo a
lograr que una entidad o cmpresa congquiste, mejore o por
lo menos mantenga su pesicidn en el mercado; consiga que
sus clientes “viejos” reconozcan el beneficio que tienen
al consumir sus productos o© demandar sus servicios; ¥y,
podrdn de manera dgil lograr que “nuevos” clientes tengan
la oportunidad de acceder a un producto o servicio gue

satisfaga la expectativa.

Como complemento a estos objetivos se los ha agrupado en
dos categorias, aquellos dirigidos al Crecimiento y los

dedicados al Mantenimiento del Statu Quo.

3.2.1. Objetivos de Crecimiento: estos van
paralelos a los vinculados con la productividad, ya gue
de alguna manera tenderdn a concentrar la atencién de la
empresa en el Incremento de la productividad, factor que
le permitird crecer, alcanzar mayores beneficios al
consumidor, al ofrecer mejores productos; obtendria mds
rentabilidad en favor del robustecimiento de la empresa;
mejor organizacidén; y, finalmente, extenderia sus

mercados una vez cohnsolidados los existentes.

Si bien estos Objetivos de Crecimiento, inciden mucho en
el logro de mejoras materiales, es importante seflalar que

pueden conseguirse también mejoras cualitativas de gran

2 Estrada A., Ratil, “CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD, Un reto para el desarrotlo de los paises pobres”.
Quito-Ecuador. Ed. INEN. Abril 1993. pdg. 74.
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interés, sobre todo cuando se aplique en una empresa que

ofrece servicios.

3.2.2, Objetivos de Mantenimiento del Statu Quo:
se refieren a las prdcticas de contrel, se establecen
normas y pardmetros cuantificables y el compromiso es
mantener esos pardmetros, o alcanzar el nivel que las
normas lo disponen, distrayendo de esa manera el esfuerzo
que debe dedicarse al cambio, de ese “estado de cosas”,
pues lo importante es el interés del cliente, lo cual se
contrapone con la poaicidn de la georencia tradicional,
que no reconoce el hecho de que “el cliente tiene la

razon”.

A pesar de las dos tendencias opuestas, puede haber una
posicidén ecléctica que encamine a una empresa al éxito,
yva que cada una de ellas puede aportar con los mejores
esfuerzos para estar a la par de la evolucidn
tecnoldégica, o por razones de mercado (crecimiento) y a
la vez para la permanencia de procesos que estdn operando

bien (mantenimiento del statu quo).

Es muy importante resaltar el hecho gue los objetivos
deben expresarse en un lenguaje comprensible para cada
nivel "“Asi para la Alta Gerencia los objetivos deben
expresarse en leguaje de dinero; para el nivel inferior y
operativo en el lenguaje de las cosas y para la direccidn

intermedia, en lenguaje bilingiie de dinero y de cosas” #’

? Tbid. pag. 75
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LEHNGUA.JE
DE
DIHERO
GEREHCIA

LENGUAJE BILIXGUE
MAHDOS MEDIOS

(DIHERD ¥ COSAS)

LEHGUAJE DE COSAS

MAHNDOS BAJOS
OPERABORES

3.3. Elementos de la calidad

3.3.1. La aplicacidén de los conceptos de
calidad en las diferentes empresas ha conllevado la
utilizacidn de diversas herramientas para Su mejor
aprovechamiento, siendo una de ellas el CONTROL, que
permite utilizar cliertos pardmetros, medidas o estdndares
con el fin de lograr los mdximos niveles de calidad,
broduciendo articulos gque satisfagan los requisitos de
los consumidores, dejando de lado el hecho de pensar en
que se les hace un favor a los consumidores, ofreciendo

un producto o servicio.

En tal sentido, se han implementado algunos pasos para la
implantacidén del Control de Calidad, entre los tres mds

impertantes se pueden anotar los siguientes:
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“ 1. Entender las caracteristicas de calidad reales.

2. Fijar métodos para medirlas y probarlas. Esta
tarea es tan dificil que al final de cuentas,
posiblemente acabemos por recurrir a los 5

sentidos (prueba sensorial).

3. Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas
v entender correctamente la relacidén entre
éstas v las caracteristicas de calidad

reales”.?*

Todo el esfuerzo para la aplicacidén de cada uno de estos
elementos, estd encaminade a mejorar la calidad de
aceptacidén de un producto ¢ servicio, de esta manera se
logrard disminuir los defectos, correcciones y ajustes.

Considerando ademds gque al aplicar Control de Calidad, no
se lograria uUnicamente cumplir con las normas que exige
un pais, empresa o entidad, sino que por sobre todo se
contribuird a cumplir con los reguisitos exigidos por el

cliente,

Es necesario no dejar de lade el hecho que al examinar
”... un producto o un proceso laboral, comprendemos que
ha sido creado o realizado gracias a la cooperacidn de
muchas personas. FE1 trabajo 1llega a wun individuo,
proveniente del individuo ¢ proceso anterior y su tarea
es agregar su labor y luego trasmitirlo a la persona

w25

siguiente Ademds segtin el doctor Kaoru Ishikawa

# Ishikawa, Kaoru, op cit. pig. 44
® Tbid. pag. 52
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“un buen control significa revisar las normas de
calidad constantemente, para que reflejen la voz del
consumidor ¥y sus reclamos asi como los requisitos

del =siguiente proceso... gi las normas v

reglamentos no se revisan en un términos de 6 meses,

esto es prueba de que nadie los esta utilizando

seriamente” %°,

En tal sentido se pretende recurrir a la produccidén de
bienes y servicics que permitan la satisfaccidn plena de
las necesidades del consumidor, logrdndose con ello una
mejora en la productividad, asi como una reduccidén de los

costos.

Con el fin de hacer del control un sistema que garantice
la provisidn de articulos y servicios de calidad, se han

propuesto los siguientes pasos:

a. Determinar metas y objetivos: “sino se fijan

politicas no se pueden establecer metas” °7.

Es muy importante que las politicas sean fijadas por la
alta gerencia, a fin de gue todos quienes participan en
el proceso sepan hacia donde estd orientado el objetivors
sinembargo, no se debe dejar de lado la participacidén de
todo el perscnal directivo y supervisor con el aporte de

politicas seccionales.

Para formular politicas se debe contar con una base de

informacién y datos para de esa manera alcanzar Jlos

% Thid. pag. 52
%7 Tvid. pag. 55
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resultados propuestos, debide a que las metas deberdn

contemplar explicacionecs - regpaldadas en cifras
convincentes.
b. Determinar métodos para alcanzar las metas:

“normalizacidn del trabajo” %%,

Tueqgo gque se han definide lcs Objetives y Metas, hay que
disefiar y dar a conocer los métodos cientifices y
prdcticos para alcanzar las metas. Para ello se puede
contar con la normalizacidén de los procesos y la cmisidn
de reglamentcs. Pero se recomienda que para la
formulacién se conoczca los procescos y la actitud de las
personas gque tienen gque cumplirlos y consultar con
aguellos conocedores del proceso como son: trabajadores,

ingenieros e lnvestigadores.

c. Dar educacidn y capacitacidn: "Lo iImportante
es educar a las personas que se verdn afectadas

por las normas y reglamentos”.®

Mediante 1la educacidn y la capacitacidn se pretende
lograr gue los subalternos se tornen confiables, para de
esa manera evitar una supervisidn excesiva y dejar que la
amplitud del control se extienda a todos los sectores de

una planta, empresa o entidad.

d. Realizar el Trabajo: "se puede obligar a los
subalternos a realizar un trabajo ddndoles una

orden, pero esto tendréa tropiezos. Las

28 Tbid. pag. 57
2% Tbid. pag. 60
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condiciones cambian constantemente, vy las
drdenes dadas por los gupcriores nunca estardn
al dia respecto a las situacicnes

cambiantes"”.

La ejecucidn de una tarea se realizard mejor cuando quien
la efectue sepa ¢ comprenda hasta qué punto su
contribucién es IiImportante en la consecucién de una
breducto o servicio, no siempre una orden conlleva
eficiencia en el trabajo, quien sabe 1lo hacen sin

comprender para qué, ni para quién.

e. Verificar los efectos de la realizacidn: “Lo
ideal es que las cosas sucedan sin tropiezos y
sin necesidad de verificacidn, pero en la
realidad no es asi. “.... Las excesivas
verificaciones hacen presumir un estile de
gerencia el cual se basa en el supuesto que el

hombre es malo por naturaleza.” *!

Por tal razdn, es conveniente 1ir a los lugares de
trabajo, pero con un lista de “puntos por verificar” que
puede ser muy Util a fin de detectar las debilidades mds
latentes, siendo esta situacidn mucho mds Importante que
la revisidén del resultade ¢ no simplemente la reduccidn

de costos como objetiveo fundamental.

£. Tomar la accidn apropiada: "En esta accidn
apropiada es Importante tener medidas para

impedir que las excepciones vuelvan a

% Thid. pag. 61
* Tbid. pag. 62
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repetirse. Hay que poner freno a las

irregularidades™. 2

El control no significa mantener el STATU QUO, por el
contrarico es muy conveniente gque pueda ponerse en
prdctica la prevencidén de repeticiones, con lo cual se

lograria el progreso y el avance se notaria poco a poco.

3.3.1.1, Obstdculos al contrel y a las

mejoras

Se puede seflalar varios aspectos que pueden en
determinado momento impedir gque que logre la aplicacidn
de un proceso de Calidad Total, entre los mds comunes y
principales, varios autores coinciden en sefalar los que

a continuacidén se describen:

1. Los altos ejecutivos y gerentes nho se compromenten
directamente con un procesc de cambio, pueden
evadirlo 0 indicar que estdn muy ocupados

resolviendo los problemas de la empresa.

2. Personas que piensan que todo marcha bien y que no
hay ningitn problema; estdn satisfechas en el
STATU QUO y le falta comprension de aspectos
importantes.

3. Personas que plensan que su empresa es la mejor, y

eso puede ser un elemento gque genere un egocentrismo
cuyas consecuencias pueden ser negativas para la
organizacidn, ya que no acogerdn ninguna opinidn a

favor de un nuevo estilo de administracion.

32 Tbid. pag. 64
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Personas que piensan que la mejor manera de hacer
algo y Jla mds fdcil es aquélla que conocen.
Personas que confian en su propia insuficiente

experiencia.

Personas que sd6lo piensan en si mismas o en su
propia divisidn. Personas imbuidas de

seccionalismo.

Personas qgue no tienen oidos para las opiniones de

cotros.

Personas que anhelan destacarse, pensando siempre en

81 mismas.

El desdnimo, los celos y la envidia.

Personas que no ven lo gque sucede mds alld de su
entorno inmediato. Personas que nada saben acerca
de otras divisiones, otras industrias, el mundo

externc ¢ el mundo en general.

Personas que siguen viviendo en el pasado feudal.

Estas incluyen "las personas dedicadas tUnicamente a
asuntos comerciales, los gerentes y trabajadores de
linea sin sentido comin, y los sindicalistas

doctrinarios". 33

3.3.2. Como otro de los elementos de la

Calidad, se incluye a la GARANTIA, cuyo significade plantea

que “...., garantia de calidad es asegurar la calidad en un

3 Thid. pags. 65-66
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producte, de modo que el cliente puede comprarlc con
confianza y wutilizarlo largoe tiempo con confianza y
satisfaccién” *'.  Por tal razén las empresas que han
hecho hincapié en la "calidad primero", han podide mejorar
su calidad de mancra extraordinaria. “Con el tiempo esto
ha ocasionado grandes aumentos de la productividad y a su
vez ha permitido rebajar los costos , lo cual ha generado

mayores ventas y utilidades " 7

Al ocuparse de la garantia de calidad se plantea la
conveniencia de tener en cuenta tres consideraciones

importantes:

3.3.2.1, ILa empresa debe garantizar una
calidad acorde con los requisitos de los consumidores.
(caracteristicas de calidad reales). Se procuraria y
conseguiria atender las necesidades de quien utiliza el
bien, no solamente observar las normas "nacionales” de
control de calidad, aungue deberia iniciar por ahi el

procesoc.

3.3.2.2. Debe expresarse igual interés en
el caso de productos de exportacidn. Reviste importancia la
atencién que se brinde al consumidor nacional o interno,
para que en la misma dimensidén de calidad se ofrezca un

producto al consumidor extranjero.

3.3.2.3. "Los altos ejecutivos deberdn
reconocer la importancia de la garantia de calidad y

asequrar que toda la empresa de el mdximo para alcanzar

3 Yhid. phg. 69
5 Ibid. phg. 68
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esta meta comun” “°.

Es importante tener en cuenta quien
ofrece el producto pues deberd brindar confianza al

usuario. La confianza se gana en 10 afios vy se la puede

perder en un dia.

3.4, Principios

El mérito de la revolucidn japonesa en cuanto a calidad
total se refiere, se la atribuye a Edwards Doming, quicn
propuse en primer término la utilizacidn del Control
Estadistico de los Procesos, asi como otras alternativas
que se aplicaron durante Jlos afics 50. Posteriormente,
sostuvo “Que todos estén haciendo lo mejor gue pueden no es
la respuesta. Es necesario que la gente sepa qué hacer”
37

, de ahi que propuso un programa de 14 puntos que son los

sigulentes:

I. Crear consistencia del propésito de mejorar el
producto y el servicio: ILa Gerencia debe dejar de
preocuparse por el corto plazo y construir para el
largo plazo. Esto requiere dedicarse a la innovaciodn
de todas las dreas para satisfacer de manera Jptima
las necesidades de los clientes.

2. Adoptar una nueva filosofia: Los materiales de mala
calidad, el mal trabajo, 1lo productos defectucsos y

el servicio negligente deben ser inaceptables.

3. Dejar de depender de la inspeccién masiva: La

inspeccidn equivale a hacer planes para generar

% Thid. pags. 68-69
37 Seminario CALIDAD TOTAL, Documento del INCAE, Afio 1994,
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defectos; 1llega demasiado tarde y es costosa e

ineficaz. Mds bien se deben mejorar los procesos.

Eliminar la practica de hacer negocio sélo con base
en el precio: EI precio no tiene significado sin una
medida de la calidad que se adguiere. Por lo tanto,
la tarea del departamente de compras cambiard &dlo
después de que la gerencia establezca nuevas pautas.
Las compafiias deben desarrollar relaciones a largo

plazo y trabajar con menos proveedores.

Mejorar constantemente y para siempre el sistema de
produccién y servicio: Se debe reducir el
desperdicio y se debe mejorar la calidad en todas las
actividades: adquisicidn, transporte, Iingenieria,
métodos, mantenimiento, ventas, distribucidn,
contabilidad, planillas, servicio al «c¢liente y
manufactura. Sinembarge, la mejora no viene a raiz
de estudiar los defectos generados por un proceso que
estd bajo contrato, sino de estudiar el proceso
mismo. La mayor parte de la responsabilidad de la

mejora del proceso toca a la Gerencia.

Instruir metodos modernos de capacitacion en el
trabajo: La capacitacidon se debe reestructurar y
concentrar en conceptos claramente definideos de
trabajo aceptable. Deben usarse métodos estadisticos
para decidir cudndo se ha hecho una capacitacidn

exitosa.

Instituir métodos modernos de supervision: Se debe

dar autoridad a los supervisores para informar a la
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alta gerencia respecto a condiciones gque requleren
correccidn; una vez informada, la gerencia debe tomar
las medidas. Se debe eliminar las barreras que
impiden que los trabajadores pagados por hora hagan

su Lrabajo con orgullo.

Eliminar ol tamor: Debido a las tremendas pérdidas
econdmicas causadas por el temor en el trabajo, la
gente no debe sentir temor de hacer preguntas,

informar de problemas o expresar ideas.

Romper barreas entre departamentos: Los miembros de
los departamentos de investigacién, disefio,
adquisiciones, ventas y recepcidn, deben aprender
sobre los problemas con materias primas v
especificaciones en produccidén y ensamblaje. Cada
disciplina debe dejar de optimizar su propio trabajo
y mds bien trabajar en equipo para la compafiia en
general. Los circulos multidisciplinarios de control
de la calidad pueden ayudar a mejora el disefio, el

servicio, la calidad y los costos.

Eliminar las metas numéricas para la fuerza de
trabajo: ILos objetivos, los lemas, los cuadros y los
carteles que instan a la gente a aumentar Ia
productividad deben eliminarse. La mayoria de los
cambios necesarios estdn fuera del control de los
trabajadores, de modo que dichas exhortaciones sdélo
causan resentimiento. Aunque a 1los trabajadores no
se les debe dar metas numéricas, la compafiia debe

tener una meta: mejora propuesta.
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Eliminar estandares de trabajo y cuotas numéricas:
Las cuotas se concentran en la cantidad, nc en la
calidad. Por lo tanto, los estdndares de trabajo

prdcticamente garantizan baja calidad y altos costos.

Eliminar las  |barreras que obstaculicen a los
trabajadores que laboran por hora: Cualguier barrera
que impida sentirse orgulloso por el trabajo debe
eliminarse, incluyendo la ignorancia de lo que es un
buen trabajo, los supervisores motivados por cuotas,
las piezas y los materiales gque no se ajustan a las
normas y Jla falta de respuesta a Jlos reportes de

mdgquinas descompuestas.

Instituir un fuerte programa de educacidén vy
capacitacién: Debido a que las mejoras de calidad y
productividad cambian el nimero de perscnas que se
necesitan en algunas dreas y los trabajos requeridos,
la gente debe capacitarse y volverse a capacitar
continuamente. Toda <capacitacién debe incluir

técnicas estadisticas bdsicas.

Crear una estructura en la alta gerencia gque promueva

cada dia los 13 puntos anteriores.

Adicionalmente a Edwards Deming, también Joseph M. Juran,

ha realizado algunos aportes scobre calidad, identificdndola

con la Maptitud de uso” y centra su accionar en la

determinacién de los costos de calidad, y de ahi su aporte

estableciendo las siguientes categorias:
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Costos de Fallas Internas: generados peor defectos de

productos antes de enviarlos a los clientes.

Costos de Fallas HExternas: relacionados con defectos

descubiertos después de enviar el producto al cliente.

Costos de Evaluacidn: encaminados a Investigar la

condicidn de productos y materias primas.

Costos de Prevencidn: relacionados con prevenir defectos y

limitar los costos de evaluacidén y fallas.

Por su parte, Philip B. Crosby, orienté su tendencia en el
sentido gque la meta de mejorar la calidad era lograr cero
defectos y se alcanzaria mediante prevencidén mds bien que
mediante inspeccidn posterior del hecho. Ha enfatizado la
pbrevencidn por encima de la deteccidn, y ofrece un programa
también de 14 puntos, con el propdésito de mejorar la

calidad.?®

Luego de haber expuesto las principales tendencias,
opinicones, programas Yy sugerencias, relacionadas con la
Calidad Total, bien vale la pena sefalar que, un proceso
gque Incluya ese elemento de “moda”, no se lo puede comprar,
es un sgistema que exige el compromiso de todos los miembros
de una entidad o empresa que participan del proceso de
produccidén de un bien o servicio. Los principales autores

de esta teoria, manifiestan que quienes deben impulsar este

% ge debe sefialar que la informacidn incluida en este utltime segmento, ha

sido recogida por el INCAE, y distribuida en varios seminarios sobre
Calidad Total, de la cual se ha podido obtener los articulos 18626 "“NOTA
SCBRE LA CALIDAD: LAS OPINIONES DE DEMING, JURAN Y CROSBY”, asi como el
18620 “;ES ESTRATEGICA LA ESTRATEGIA?. IMPACTO DE LA GERENCIA DE CALIDAD
TOTAL SOBRE LA ESTRATEGIAY; adicionalmente los copiados de “INTRODUCCION A
LA GERENCIA DE CALIDAD TOTAL”, de Guillermo D. Selva.



50

objetivo son los gerentes de las empresas, Jlos funcionarios
o ejecutives, es por ese nivel por donde debe efectuarse el
cambio, desde alli debe “regarse” la nueva mentalidad,

desde alli debe generarse las alternativas de mejoramiento.

Ademds, se debe anotar que este proceso de calidad tendrd
una rospucata positiva, en ftanto la satisfaccion de los
consumidores de un producto o los usuarios de un servicio
alcancen un punto dptimo, por lo gque se debe considerar al

cliente como un agente importante de la Calidad.

i

i’z
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CAPITULO IV

4, SISTEMA DE CALIDAD TOTAL. APLICABILIDAD EN EL
ECUADOR

La calidad total es una filosofia de ética y de respecto
al ser humano, que desbhorda el frio conocimiento vy
aplicacién de la tecnologia y que al considerar al
trabajador y al consumidor en su condicidén de seres
humanos, redimensiona el rol del empresario con un

compromiso hacia la sociedad.

Es conveniente que todas las personas que participan en
una organizacidén productiva conozcan las politicas y las
cumplan, siendo necesario que estas sean expresadas por
escrito, aun cuando sean organizaciones muy pequefias, en
las cuales los gerentes formulan mentalmente  sus
politicas de CALIDAD,. Por tanto, cuanto mds grande la
organizacién es necesario dejar claramente definidas por
escrito las politicas de calidad, ya que de ahi se podrd
formular los objetivos a corto, medianc y largo plazos,

asi como la misidn y la visién de cada entidad.’

Estas politicas deberdn considerar los principios
estructurales de la empresa, con el propdsito de utilizar
de manera eficiente los recursos, de esa Tforma una

empresa o entidad tendrd que desarrollar los procesos con

* Mayor informacién sobre este tema se puede encontrar en Estrada A., Rail. “CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD, Un reto para el Desarrollo de los Paises Pobres”. Editado por INEN. Quite-Ecuador,
Abril de 1.993. Pag. 68.
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eficacia, pues ahi fijard su capacidad de creacién de la
rigqueza, alcanzando con ello el c¢bjetive de valor
econdmico. Asi también tiene que medirse la atractividad
de sus productos, pues con ello se contribuirad en la
capacidad de hacer las cosas, logrdndose un valor
sicolégico, tantco al linterior como al exterior de la
empresa. También so roquicre de la unidad de los
integrantes de los procesos, 1o qgue redunda en la
capacidad de saber lo que hacer y hacerlo bien,

consiguiéndose de esa manera el valor moral.

» EMPRESA

N

EFICACIA I ATRACTVIDAD

CAPACIDAD
DE CREAGION

CAPACIDAD

CAPACIDAD
DE SABERLO
QUE HACER

DE HACGERLAS

DE RIQUEZA COSAS

VALOR VAL OR VALOR
ECONOM SICOLOG. MORAL

La figura anterior ha sido disefiada por el ingeniero Raul
Estrada A.?° la misma que explica los resultados de la

interaccidn de los factores cualitativos de un proceso de

®© Pstrada A., Raill. “CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD, Un reto para el Desarrollo de los Paises Pobres”.
Editado por INEN. Quito-Ecuador, Abril de 1.993. Pag. 72.
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produccidn, encaminando a la satisfaccidn de los clientes
intermedios y consumidores finales; ya que de alguna
manera es importante identificar si la empresa o entidad,
basa su éxito en los sistemas o en los hombres, o en la

interaccidn de csos dos elementos.

En la actualidad, 1las organizaciones requieren implantar
un Sistema de Calidad, con el fin de englobar a todos los
estamentos de la empresa, asi como para distribuir
responsabilidades a todo nivel. Normalmente estos
sistemas responden a un esquema de “accidén - reaccidén”,
que engloba a todos los elementos de una entidad,
directivos y operativos, que apliquen una secuencia de
verificacién y andlisis de diferencias, acciones
correctivas, aprobadas por los directivos y ejecutados
por los operativos, con el fin de que luego de completar
el circulo se obtengan nuevos y mejores resultados,
ajustados a las normas © reguerimientos particulares de
la empresa, tanto en los requerimientos del producto o
servicio, cuante en la eficiencia y eficacia de la

produccidn *.

La importancia y jerarquia al Sistema de Calidad resulta

por la actuacidn y presencia de aspectos como:

“Complejidad del producto
la complejidad de la produccidn
los compromisos de garantia de calidad

el tamafio de la empresa” *

N Thid. pég. 78.
2 Thid. pég. 78.
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Cuanto mds grandes y mayores son 1los elementos antes
descritos, se ha determinade que mayor Jjerarquia tendra
la cabeza que lidere el sistema de calidad, va que se
requiere que la organizacidn responda a la interelacidn
de las diferentes d4reas de una empresa, asi cowmo de la
coordinacidén interdepartamental para lograr los objetivos

institucionales, En tal situacidn, se tiene gue tomar
en cuenta Jla relacidn coordinada que debe haber, por
ejemplo entre: materia prima, compras, especificaciones
de produccidn e insumos técnicos. Y la interelacidn gue
debe haber entre: Recursos Humanos, Insumeo Técnico,

Produccién, Productividad, Comercializacidn.

Partiendo de estos elementos es Importante gue todas las
acciones desarrolladas tengan vinculacidn con la
Planificacidn de Calidad, de ahi la importancia de haber
fijado los objetivos de manera clara y precisa. Ademds
se presenta el compromiso de apoyvar la investigacidn

cientifico-tecnoldgica para contribuir a la mejora de

calidad.

También es 1mportante, tomar en cuenta a un elemento
fundamental en el proceso productivo, el trabajador y en
ese sentido se podria partir
“"de la premisa de que el trabajador individual conoce
su oficio mejor que ninguno y que al dirsele la
oportunidad, mediante una organizacion adecuada,
puede sentirse fuertemente motivade ¥y contribuir al
logro de los objetivos de la empresa con mucho mas

que su fuerza laboral, es decir con su imaginaciédn,
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creatividad, sentido de <cooperacidén y actitud

positiva hacia la empresa y la colectividad.”*

Esta situacidn o esquema en el cual el trabajador formarad
parte de los programas productivos de la empresa, permite
aprovechar el potencial de todos los elementos directivos
y operativos de un proceso, pucs, convicene que un obrero
sepa y cenozca cudl es su nivel de participacidén en el
producto o servicio, que aporte con ideas acerca de como

mejorar las tareas asignadas , se comprometa para la
obtencidn de mejores resultados, y finalmente contribuye
para la satisfaccidén del consumidor final. En mi
opinidén el trabajador debe sentirse contento de haber
obtenido un buen producto ¢ de brindar un buen servicio
para el consumo de un ser semejante a €1, una persona que

demanda calidad y satisfaccidn.

Todo esto hace que pueda contribuir a que el trabajador
adopte una actitud positiva y veluntariamente acepte
mayores responsabilidades , contribuyendo con ello al
autocontrol ya que él serd el encargado de que las cosas
salgan bien, tiene un compromisc y un reto consigo mismo,
debe ser bueno en lo que sabe hacer, no reguerir de
supervisidén o de inspeccién, por tanto estas instancias
de control con el tiempo se verdn reducidas, o en todo
caso no ejercerdn la influencia que en la actualidad
tienen, se han convertido en los puntos centrales de la
calidad, comec si hubiera mejores resultados cuando mds

sélidas son la inspeccidn y la supervisidn.

3 hid. pag. 82.
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El autocontrol es uno de los fundamentos de la calidad,
pues cada uno de 1los trabajadores deben asumir su
compromiso de responder a las necesidades del cliente, en
primera instancia, y de la empresa que es en donde él
contribuye a la sociedad. Ese compromiso no debe ser
impuesto, ni acogerlo como una obligacidn, sino que mds
bien tiene que partir de la voluntad de atender los
requerimientos de un grupo de usuarios gque siempre
esperardn y demandardn articulos y servicios de calidad,

por tanto se tiene que atender eficazmente.

Esta promocién del autocontrol ha dado lugar para que en
el Japdén “...requieren que la organizacidn haga posible
un gran intercambio de informacidn técnica y econdmica
entre la gran diversidad de estamentos y Jjerarquias que

la componen”’.

“Los niveles jerdrquiccocs desaparecen, o mejor atin, estdn
presentes solamente como un instrumentos de motivacidn y

accién”®

4.1. Qué debe hacerse

“E1 Concepto-meta es: O QUF DEBFE HACERSE PARA LOGRAR LA
MAYOR SATISFACCION DEL CONSUMIDOR por medio de un
PRODUCTO o de un SERVICIO™*®,

El valor del producto va mds alld de 10 que representa un
término de intercambio, puesto que es un concepto

dindmiceo, toma en cuenta muchos factores que estdn

“ Tbid. pag. 82
* Tbid. pag. 82
* Ibid. pag. 87



57

alrededor del mismo; por ejemplo: el disedio, la
envoltura, la presentacidn, influyen en los imponderables
para resolver las necesidades del cliente, y por tanto se

puede asociar o adecuar a la satisfaccidn de éste.

El wvalor no depende de los elementos o pardmetros
cuantificables sino que tendrd que ver mucho con Jla
fiabilidad, cuyo objetivo seria el tener articulos
buenos, lo cual redundaria en el hecho de que se
reduciria a la disponibilidad de ese bien, ya que si no
tiene fallas, deberia estar al alcance en el 100%, pero
esta circunstancia no se da ni en aquellos llamados “con

cero defectos”.

Para poder implantar «calidad total es necesario
determinar si la cultura de la entidad y el nivel de
satisfaccidén de los empleados son adecuados para aceptar
un procesec de cambio. Ademds serd necesario gue se
havan analizado e investigado las hnecesidades de los
clientes, sobre todo en lo que guarda relacidn con sus
preferencias a los servicios o productos de una empresa.

Esto quiere decir que se han dado 1los pasos adecuados
para conocer cémo sSe encuentra una organizacidén |y
especialmente nos da la oportunidad de determinar Jlas
necesidades de mejorar, permitird también conocer gqué
pasa con los competidores y cudles son sus perspectivas,
asi como las actitudes del consumidor ante estas
circunstancias. De acuerdo a esta descripcidn la

situacién puede resumirse de la siguiente manera:

" No estamos trabajando muy bien.

Nuestros clientes saben.
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Nuestros competidores estan ganando,

v la tarea no es nada facil ~*7

A partir de esta identificacién se puede saber lo que
pasa con la organizacidn, empresa o entidad, por tanto
es necesario realizar un esfuerzo con el propdésito de
alcanzar un mejoramiento que permita la estabilidad en
el largo plazo y una ventaja competitiva continua, pero
es Importante gue en este procesc de mejoramiento  se
involucre a todos los miembros de una empresa, sin dejar

de lado las opiniones y percepciones de los clientes.

Saber qué se espera: el miedo a lo desconocide o la
incertidumbre puede hacer que no permita alcanzar los
objetivos que se plantean, o si se los logra puede ser
gue ne se lo hizo con la velocidad esperada, por tanto es
mejor tener una idea de lo que espera, con el fin de

tomar las decisiones mds acertadas de principio a fin.

Pero se debe tener presente que la aplicacidén de un
proceso de Calidad Total implica un cambio cultural
importante, un cambio que pueda ser masivo, en todos los

niveles de la organizacidn, en consecuencia se debe
capacitar a tode el personal, desde el primer ejecutivo
hasta el ultimo operativo, en las nuevas técnicas 3%
ademds encontrar el tiempo para explotar esas nuevas
capacidades. Conviene destacar que una transformacidn
no se realiza por una simple disposicidn de alto nivel,
@s un mecanlsmo que puede durar afdos, y empleza a dar

resultado cuando “la gente empieza a hacer las cosas de

47 Mc Graw-Hill. COMO GERENCIAR LA TRANSFORMACION HACLA LA CALIDAD TOTAL. Editora
Luz M. Rodriguez A. Impresor Lito Camargo. 1.994 Pag. 25.
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forma diferente”’®, pues la persona emprende alguna

accidén que de algun resultado y a la vez este resultado
genera una actitud, gque puede ser positiva o negativa,
luego del andlisis de ese resultado las personas pueden
cambiar de aclitud, gue generard una nueva accidn, y el
circulo sequird girando, hasta alcanzar un resultadoe

distinto.?

Comprometer a la Organizacidén: es muy importante que los
altos ejecutivos de una empresa ¢ entidad, se empapen de
los temas relacionados con un proceso de cambio hacia la
Calidad, no puede ser gue simplemente contraten o
quieran comprar un paquete tecnoldgico para producir con
calidad, sino gque deben compenetrarse con todo lo gue
este proceso exige, pues es mucho lo gue pide sobre todo
en lo qgue respecta a un cambio de actitud, y a la

concientizacidn de una renovacion.

Se requiere algo efectivo que demuestre el compromiso de
los ejecutivos con la calidad, de esta manera les serd
mds fdcil transmitir sus razones Yy propdsitos, y
comprometer al resto de la organizacidn, de esa manera no
se corre el riesge de que la informacidn se distorsione y
ademds ante todos los empleados los ejecutivos son y
serdn los que dan a conocer las noticias, para lo cual
pueden utilizar las reuniones como medio de llegar con su
mensaje, pero utilizando canales directos de
comunicacidn, para evitar la utilizacidn de los boletines
c mensajes verbales, que son instrumentos secundarios y

muy riesgosos, en cuanto se refiere a la credibilidad.

8 Ibid. Pag. 26.
* Con mayor detalle se explica este “Ciclo de Cambio de Comportamiento” en el texto = Como Gerenciar la
Transformacion Hacia la Calidad Total” en las paginas 28 v 29.
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No se debe descuidar la comunicacidén de “doble via”, por
esta razdén se recomienda que los mensajes se los
transmita en reuniones con los niveles inferiores,
garantizando de esa forma una mejor comprensidn, para
las partes Iinvolucradas. Pero esta alternativa de
promocionar el cambio requiere de seguimiento, no puede
guedar  como un  paso inicial, se debe  promover

actualizaciones a intervalos regulares.

Seleccidén de un enfoque de abajo-arriba o arriba-abajo:

Seleccionar la estrategia para la implantacidn del

procesc de calidad, es una tarea dificil, existen dos
alternativas: comprometer en primer término al nivel
directivo de la empresa, y luego desplazar hacia Ilos
demds miembros, que seria el enfoque arriba-abajo; caso
contrario utilizar el enfogue de abajo hacia arriba.

Claro que de acuerdo al tamafio de la entidad el tomar la
decisién se facilita, pues una pequefla puede absorber
inmediatamente el proceso, sin Importar el enfoque
aplicado. Entre tanto, gue en una empresa grande el
asunto seria un poco mds complicado, en tal caso se
recomienda utilizar el enfoque de arriba hacia abajo,
“La razdén para recomendar la modalidad arriba-abajo es la
de que ella contribuye a garantizar un cambio cultural
mds efective y mejorar las posibilidades que tiene de
producir un impacto positive durante la primera parte del
proceso en términos de ahorro de dinero, asi como también
el punto hasta el cual se afecta la satisfaccidn del

cliente”®

* 1bid, Pag. 32
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Decidir como empezar: Esta etapa tiene una relativa
importancia, pues se ha logrado Identificar el estado de
la empresa y decidido por donde empezar. En vista que el
proceso de la calidad total “incluye tres elementos
principales: equipo de MC, planeacidén de la calidad vy
calidad a nivel de unidades”!, el iniciar por uno de
cllos no implica mayor diferencia, en todo caso se
recomienda empezar simultdneamente , con los dos

elementos mds populares: lcos equipos y la planeacidén de
la calidad.

Pero es Importante sefialar que en los equipos de
Mejoramiento de Calidad se incluyva a todos los miembros
directivos de una organizacidén desde el inicio, por 1o
que puede ser la mejor forma de iniciar un cambio de la
cultura organizacional, en tal caso convendria iniciar
por los equipos de MC, no cobstante no se debe olvidar que
la planeacidén debe también ser aplicado en el momento

preciso.

4,2, Como aplicar la Calidad Total

Los estudiosos de esta materia han disefiado diversas
alternativas para aplicar el proceso de la calidad total,
se han propuesto modelos, se han establecido pasos, se
han propugnado estrategias, todas con un sola mira, la
Calidad Total , no resulta fdcil, escoger el mejor o
preciso para las necesidades de cada exigencia, en todo
caso se han aplicado o seleccionado las mejores opciones

de cada uno de ellos. En el presente estudio se hace

51 Modelo expuesto en el libro “ Como Gerenciar la transformacién hacia la Calidad Total”. P4g. 33
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referencia a un modelo c:chular de Calidad Total, del

cual se expllcaran todas SUS etapas.
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Comprensién de la necesidad de mejoramiento: es
importante ver la necesidad de un mejoramiento de la
empresa, la competencia pude ser mds grande, ademds
se debe reconocer que hay un ambiente dindmico, surge
entonces un problema de supervivencia, hay que estar
preparado, por tanto la gerencia de una empresa debe
impulsar una forma diferente y de gran proyeccidn

para la organizacidn.

Estructuracidén para la calidad: “... la estructura-
cldén para la calidad significa formar el consejo para
la calidad, elegir un defensor de la calidad, lo
mismo que un equipo de disefdo, formar un equipo de
guias v, en caso de ser conveniente, elegir un sitio

de prueba”’?

, pero se debe dejar en claro que no es
una estructura nueva la que se crea, s8inc gue es una
paralela, pues de esa manera se puede encontrar un
medio como para saber gque hay una organizacidén para

algo nuevo.

Compromiso con la Calidad: para establecer un
compromiso de parte de la alta gerencia, es necesario
que haya las evidencias y propuestas de un equipo de
diseflo, se debe recordar que para este punto se debe
haber realizado una recoleccién de antecedentes,
conocer la situacidn actual, las necesidades de los
clientes, los niveles de satisfaccidn de los mismos,
también la predisposicidén de los empleados, eso
permitird tener una idea de hacia donde marcha la

organizacidn, entonces surge el compromiso de

% Tbid. Pag. 37.
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promover y fijar las metas gque permiten alcanzar la
calidad.

Determinacidn de las necesidades de los clientes:

esta parte del modelo se refiere a la
retroalimentacidn tan necesaria que debe haber de la
informacidén Que proporciona un elemento muy
importante de este proceso, el caliente, ademds se
tiene que dejar anotado que a partir de esta etapa no
se debe descuidar la opinidén, participacidén e
informacidn que pueda proporcionar el cliente. “ La
encuesta anual al consumidor que utilizan muchas
empresas no es suficiente para poner a una empresa en
condiciones de mantener una base de datos ttil sobre

las necesidades de los clientes...”.

“ La actitud de los clientes es la fuerza motriz para
todas las demds clasificaciones de resultado a que

nos hemos sometido durante muchos afics,...”"

Establecer el programa de accidn cultural: se debe
partir de gue ya se han recogido antecedentes sobre
el comportamiento y actitudes de los empleados, asi

como do las prioridades y valores empresariales.

Disefio del proceso de Ila calidad: es necesario
establecer un proceso gue todos qguieran y puedan
seguir. Conviene elegir un sistema o procesc gue se

identifique con nuestra necesidad.

% Thid. P4g. 38.
3 Ibid. P4g. 38.
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Egquipos de mejoramiento de calidad: son aquellos que
trabajan para lograr mejoras en 1los procesos
laborales de una empresa, entre ellos por ejemplo
pueden investigar, analizar y resolver los problemas
de clientes, y de esa manera se puede proporcionar un

mejor servicio.

Planeacién de 1la calidad: “... es el arte de
establecer una visidn corporativa.. y encontrar 1los
recursos vy energia de la organizacidén en 1los pocos
objetivos vitales que Impulsardn mejor a la

empresa..."”>,

Pero se estima Iimportante que esa
visidn debe ser constantemente actualizada, sobre
muchos aspectos, entre ellos de los clientes, de los
productos, de los servicios, para de esa manera
lograr que todas las unidades determinen la forma en
que pueden contribuir al logro de uwno o mds

objetivos.

Calidad a nivel de unidades: conlleva muchos aspectos
especialmente, la identificacidén de los problemas,
ejecucidn de decisiones, la planeacidn. Esta parte
del proceso, se sustenta en un trédmite de: planear,
hacer, veriflicar y actuar, pero debe sSer un mecanismo
constante y repetirlo cuantas veces sSean necesarias,

Y poco a poce se mejorard.

Capacitacién: es un elemento fundamental en el
proceso de Calidad Total, pero debe ser difundido a
todos los niveles ya gque es Iindispensable que se

fomente un sistema de aprendizaje continuo.

3% Ivid. Pag. 40
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Conocimiento y Promocidn: luego de haber instalado un
proceso de Calidad Total, es bueno hacerle
propaganda, pero no de manera excesiva que incluya
festividades innecesarias, sino por el contrario como
una actividad seria y profesional, y con una dosis
de gran entusiasmo, sSe buscard ademds los canales de
comunicacion mds apropiados, aquellos por los cuales
se habia ya llegado, para dar a cohocer los asuntos

importantes.

Reconocimiento y celebracidn: es necesario 2%
constituye una buena forma de promover uUn huevo
proceso, celebrar los éxiteos; y reconocer a qguienes
se hayan distinguido en la consecucidn de objetivos
vy metas propuestas, se puede constituir en un medio

para estimular la Calidad en una empresa.

Exigir calidad al vendedor: puede suceder que 1o0s
“wendedores” de una empresa estén fallando en su
tarea, sinembargo que la empresa estd realizando un
trabajo muy Importante, pero el cliente no se
encuentra satisfecho, por tante se debe también
atender Jlos requerimientos de quienes son Jlos que
dardn a conocer el producto o servicio que se ofrece

al mercado.

Ampliacién del proceso de la Calidad Total: para
Jlograr la ampliacidén del proceso, sSerd necesario
haber alcanzado lcos pasos anteriores y que se avance
por la ruta previamente seflalada, de esa manera se
podrd dar saltos hacia otros dmbitos, ampliando el

proceso del Calidad Total.
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Monitoreo y Evaluacidén de la calidad: esto se estima
como el dltimo sector del proceso de calidad,
requiriéndose que se realice una revisidn de varios
indicadores, entre los principales estdn: Ventas,
ingresos y niveles de gastos. Ademds conviene lLambién
hacer wuna evaluacidén de 1la satisfaccién de los
clientes, con el fin de llegar a los niveles de su
“felicidad” para de esa manera no tener el riesgco de

berderlos.

Este modelo circular de evolucidn del proceso de Calidad
Total, deberd mantenerse en el tiempo, repitiéndolo cada
vez que se haya alcanzado su aplicacion, por medic de la

retroalimentacidn.

También serd conveniente presentar ciertos pasos que se
proponen para un proceseo de transformacidn, sobre todo en
nuestro pais; la propuesta nace del Lcdo., Juan Villacis,

vy contiene 20 pasos que son los siguientes:

“"E1l camino, los pasos o el Flujo para intreducir la

Filosofia de Administracidn con Calidad Total.

PASO UNO

Intencidén o curiocsidad del Representante del Cliente

PASO DOS
Educacidén-Aprendizaje prdctico del Representante del

Cliente,
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PASO TRES
Nombramiento del Facilitador Patrocinador o Promotor de

r.A.C.T.

PASO CUATRO

Contratacidén de un Asesor Externo

PASO CINCO
Asesor y Facilitador elaboran los siguientes documentos

a manera de guia prdctica

PASO SEIS
Presentacidén de documentos o guias al representante del

Cliente para revision

PASO SIETE
Asesor y Facilitador efectiian correcciones de todo el

material elaborado en el paso cinco

PASO OCHO

Representante del Cliente aprueba documentos

PASO NUEVE
Representante del Cliente (Presidente Ejecutivo-Gerente
General) nombra equipo de calidad y realiza el

lanzamiento de la F.A.C.T. (primera fiesta)

PASO DIEZ
Educacidén y capacitacidn a los defensores del Cliente
(mando alto} v a Jlos Responsables del Cliente (mando

medio).
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PASO ONCE
Preparacién y elaboracidén del borrador de Visidn, Misicn,

Estrategias y Valores

PASO DOCE
Presentacidén del borrador Visidn, Misidn, FEstrategias y

valores al Representante del Clicnte

PASO TRECE
Representante del Cliente comparte el documento Visidn

con los entrenadores (Directerio o similar)

PASO CATORCE
Representante del C(Cliente realiza los reparos al

documento Visidén, Misidén, Estrategias y Valores

PASO QUINCE
Asesor y Facilitador coordinan o© elaboran documento

definitivo

PASO DIECISEIS
Difusién y entrega al personal de la Visidn, Misidn,
Estrategias y Valores y lanzamiento y arranque de la

F.A.C.T. (segunda fiesta)

PASO DIECISIETE

Conformacidn de equipos positiveos de calidad

PASO DIECIOCHQO

Lanzamiento y puesta en marcha del sistema de sugerencias
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PASQO DIECINUEVE
Educacidn y entrenamiento a los equipos positivos de

calidad

PASO VEINTE
Aplicacién de los reglamentos  aprobados en el paso

once jfeliz viaje!” 7°

Luego de haber planteado un modelo v los 20 pasos que se
recomiendan para la aplicacidn de un proceso de calidad
total, se debe seflalar que no son los primeros, ni 1los
tinices, sino que de ellos se debe rescatar los puntos

coincidentes y aplicarles a la medida de las necesidades.

Es conveniente trabajar en todos los aspectos que
requieran un cambio sin olvidarse que todos los niveles
administrativos - operativos deben comprometerse con esta
transformacidn sobre todo los niveles directivos, deben
tener una gran predisposicidn al cambio, deben ser ellos
quienes Jlideren este proceso, quienes den los primeros
pascs y qulenes conduzcan al resto del personal hacia los

objetivos propuestos en la planificacidén correspeondiente.

4.3. Aplicabilidad en la Admistracidén Piblica:

Conocido es por todos que la Administracidn Piblica, en
cualquier lugar del mundo, tiene ciertas debilidades gue
la hacen ineficiente o ineficaz, por lo cual se generan
muchas criticas, gque desdicen de la Imagen inclusive del

Estado.

% Villacis V., Tuan. “El Viaje més productivo de su vida”. Edicion TECNICOMPU 1.994 Pag. 84-85,
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E1 Ecuador no es la excepcidn, y a todos nos ha tocado
recibir servicios ineficientes, que en lugar de
satisfacer una necesidad, mds bien han provocado criticas

negativas por esa situacidn.

Asistimos todos a wuna circunstancia en que el Estado ya
no puede brindar 1los servicios de la manera como la
sociedad los requiere, se presentan problemas en cuanto a
la atencidn de salud, la seguridad, la administracidn de
justicia, insuficiente infraestructura social, la
educacidén, en suma todas .las actividades politicas,

econdmicas v sociales, no se atienden adecuadamente.

Ante esta situacidn y en vista de que es necesario un
cambio hacia un Estado d4dgil, dindmico, eficiente, se
promueve un procesco de modernizacidn, con el propdésito de
alcanzar mejores niveles de satisfaccidn, pero no se

debe pensar que la privatizacidn, o desinversidn como

hasta ahora, es la tdnica alternativa, un cambic puede
producirse también con la ejecucidn de un proceso de
administracidn como por ejemplo el de Calidad Total, para

ello conviene tener presente los siguientes puntos:

al Un modelo o los pascs del proceso de Calidad
Total, no son una férmula o programa para el
éxito, se debe tomar en cuenta sus propuestas

como una guia para emprender este nuevo camino.

b) Debe haber una razdén muy grande para emprender
este proceso, y ésta tiene que reflejarse en un

compromiso, sélo de esa manera otras



c)

d)

e)

L)

g)
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situaciones apremiantes o prioritarias no

afectardn su aplicacidn.

Es necesaric buscar y obtener la informacidn
quce proporciona ol clicnte, o ¢l usuario deo un
servicio, con ella se deberia retroalimentar el
proceso, pero este mecanismo debe ser

permanente.

Conviene conformar equipos de trabajo con 1os
empleados gque respaldan la Calidad, con ello se
puede lograr gue  es50S equipos  resuelvan
inmediatamente los problemas que se presentan

en el camino.

Hay que darle un giro completo al organigrama
de la entidad, interesa conocer y mejorar 1o0s
procesos, no simplemente los preoductos, es
importante tener presente gue “el usuario es

quien manda”.

No se puede olvidar de un esguema de
capacitacidén, hay que prepararse 'y crear
también un procedimiento de capacitacidn

continua.

La participacidén de los altos ejecutivos es un
deber, ya que se debe promover la Calidad con
los métodos mds efectives, y ellos son guienes

mdas conccen o deben conocer de los mismos.
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No obstante que estos puntos antes sefalados pueden
servir de guia, se debe anotar que el grado de desarrollo
de la Administracidn por Calidad Total en el FEcuador, es
poco significativo y de profundidad variable, lo gue
ocasiona que se desconozca los valicosos resultados de su
aplicacidn, en tal sentido, la tarea de “convencer” sobre
este proceso se torna cuesta arriba, tanto mds porgue la
Calidad Total es Y.L una estralegia para la
competitividad y sobrevivencia en el Jlargo plazo.

Solamente aquellas empresas que acepften esteos cambios de

paradigmas sobrevivirdn...”’

De cotra parte, en el afioc 1981 se ha creade la Corporacidn
Ecuatoriana de la Calidad Total, y ha empezado a operar
en marzec de 1882, Ha habido un gran entusiasmo y se han
promovido varias orientaciones en base a modelos de
diversos autores y consultores norteamericanos, asi como
también de otra vertiente, que ha influido en los paises
como Brasil, México y Colombia. También se ha instaurado
el Premio Nacicnal de la Calidad Total, mediante decreto
No. 1658, de 12 de abril de 1994, mediante el cual se
quiere reconocer los méritos de la gestidn de aquellas
empresas administradas con Calidad Total. Es decir que
en el Ecuador hay posibilidades de emprender este
proceso, pero quien sabe ya nos estamos quedando
atrasados, pero “ nunca es tarde”, se puede empezalr, €S
un compromisco de todos lograr un Estado eficiente, quien
sabe lo que mds nos haga falta es fortalecer la
conciencia de pais, de que hay un Ecuador para todos,

fomentar la idea de brindar y requerir un servicio de

57 Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total. Boletin Informativo N° 11. Marzo-Abril 95. Pag. 1.
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calidad, mentalizar el cambio y comprometernocs con una

cdusa, ser mejores.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones:

5.1.1. La economia ecuatoriana durante los
ultimos 50 afios ha tenido un comportamiento acorde a las
tendencias, qgue sobre esa materia se aplicd en el resto
de paises latinocamericanos. Surge la situacidn del
“boom” agroexportador scobre todo con los productos como
el café, cacao y pldtano; luego surge la idea y se
concreta el hecho de apoyarse en la produccidn industrial
orientada hacia el mercado interno, por medic de la

sustitucidn de importaciones.

5.1.2. Durante los dltimos 15 afios los
gobiernos de turno han aplicado varias politicas de
ajuste para corregir la estructura del sistema econdémico,
con el fin de lograr una reasignacién de recursos de la
economia en favor de las actividades donde el pais tiene
ventaijas comparativas internacionales vy en contra de las

producciones ineficientes.

5.1.3. Surge entonces la necesidad de
restablecer la importancia de las fuerzas del mercado en
la asignacidén de los recursos, con lo cual se propicia
gue se debe eliminar 1la injerencia estatal en los
mercados, para que sean la competencia y las ventajas
comparativas las gque definan que actividades se deben

desarrollar. Ademds se planteé el hecho de que para el
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correcto funcionamiento del modele es la definicidn de

un ambiente macroecondmico estable.

5.1.4. A partir del mes de agosto de 1982, el
Gobierno Nacional implantd un programa de ajustes, cuyo
objetivo era lograr una rdpida redencion de la inflacidn
vy el fortalecimiento de la posicidén fiscal vy externa, en
el corlto plazoy entre tLanlo que para el largo plazo
definié como pilar  fundamental una reforma del sector
Piiblico, para dar viabilidad a Jla modernizacidn y al

desarrollo econdmico del pais.

5.1.5. EI1 proceso de transformacidén del sector
pliblico ha reguerido de un fundamento legal, por tal
motivo, para diciembre de 1393, se promulgd la “Ley de

Modernizacién, Privatizaciones y Prestaciodn de Servicios

Piblicos por parte de la Iniciativa Privada”. Por medio
de este instrumento juridico se pretende cambiar el
aparato estatal, con el fin de adecuarle a las

relaciones de un nuevo modelo de desarrollo, el Neo-

liberal.

Se busca una reorganizacidn, para evitar la duplicacidn
de  funciones, asi como eliminar los contrecles
injustificados, con lo cual se puede agilitar y mejorar
la administracidn ptublica. En tal sentideo, la ley antes
aludida puntualiza que el Estado cumple con la
obligacidén de atender, principalmente, la educacidn y la

salud publica de los ecuatorianos.

5.1.6. Los objetivos y principios, de la Ley

de Modernizacidn, buscan que este proceso incremente los
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niveles de eficiencia, agilidad y productividad en la
administracion de las funciones que tiene a su cargo el
Estado; asi como promover, facilitar y fortalecer la
participacidn del sector privado y de Jlos sectores
comunitarios y de autogestidn en las dreas de explotacion
econdmica reservadas al Estado. Se pretende también, la
apertura econdmica por la gran facilidad de transferencia
de capitales, gue apoyven Jlas actividades productivas,
buscando necesariamente la eficiencia en la utilizacidn

de los recursos,

En tal sentido modernizarse Iimplicaria ser o tratar de
ser como Jlos paises desarrollades, dejande de lado
aspectos del pasado y el presente, que evidencian
debilidades muy grandes. Al aplicar la "receta" pueden
producirse cambios estructurales principalmente, la
reorganizacion, desburocratizacidn, cambios tecnoldgicos,
han sido los elementos bdsicos del proceso, pero ninguno
de ellos ha considerado aspectos culturales y sociales.
Sinembargo, es fundamental un cambio social, que es hacia
donde debe orientarse el esfuerzo modernizador, al menos

es lo que se puede colegir de la mencionada Ley.

5.1.7. Existen en la actuali@qgmvyarios

sistemas de administracidn que pueden colaborar con la

eficiencia y efectividad de los sectores o actividades
productivas, uno de ellos es el que se relaciona con la
Calidad Total, el cual se ha aplicado a nivel mundial con
resultados halagadores, en paises conocidos como 1os
tigres asidticos, liberando este proceso el Japdn. La

filosofia se vincula con la provisidn de bienes y
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servicios de calidad y con ello la satisfaccidén del

cliente.

Como consecuencia de lo anterior, surge la tendencia por
medio de la cual se pone de manifiesto el hecho gque la
calidad no tiene gue ver unicamente con el producto, sino
que todo el proceso de produccidn de bienes y servicios
debe ser de calidad, entonces se requiere de: calidad de
trabajo, de servicio de informacidn, de procesos, de la ]

division, trabajadores, gerentes y ejecutivos.

Por tanto es necesario esforzarse siempre por ofrecer un
producte ¢ servicio de calidad justa, a un precio justo y
en la cantidad justa, tomando en cuenta que los
consumidores no siempre estardn satisfechos con 1os
productos y servicios que demanden, a pesar de que

cumplan o no con las normas naclionales fijadas.

5.1.8. Se presenta una gran variedad de
alternativas, pasos o modelos de aplicacidn de la Calidad
Total, todos han cumplide su objetiveo, mejorar los
procesos, utilizar eficientemente los factores de
produccidn, entregar bienes o servicios “buenos”, y sobre
tode alcanzar la “felicidad” de los usuarios, clientes o
consumidores. Pero es importante anotar que un proceso
que incluya ese elemento de “moda”, no se lo puede comprar,
es un sistema gue exige el compromiso de todos los miembros
de una entidad o empresa que participan del proceso de

produccidn de un bien o servicio.

Los principales autores de esta teoria, manifiestan gque

guienes deben impulsar este objetivo son los gerentes de
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las empresas, los funcionarios o ejecutivos, es por ese
nivel por donde debe efectuarse el cambilo, desde alli debe:f
“regarse” la nueva mentalidad, desde alli debe generarsef
las alternativas de mejoramiento, entonces el reto es-

grande para los niveles ejecutivos de cualguier entidad.

5.1.9. Los principios, elementos y objetivos
de un sistema de Administracidén por Calidad Total, se
pueden aplicar en cualquier actividad, lo que se regquiere
es el compromiso de llevar adelante un proceso de cambio,
el mismo que exige mucha entrega y dedicacidn sobre
todo en cuanto se refiere a la concientizacidn de una

transformacidn.

Se requiere romper muchos aspectos considerados como
normas (paradigmas) ya que a partir de la identificacidn
de las debilidades ¢ deficiencias, se debe aplicar un
procesce que permita cambiar esta situacidén, pero no
existe un paquete tecnoldgico, que por el meroc hecho de
adquirirlo ponga en marcha un proceso de transformaciodn,
¥y este es uno de los esqguemas gue 8se debe romper, la
Calidad Total no se compra sSino gque es un mecanismo de
Administracidn que involucra a todos los miembros de una
organizacidn, de todos los niveles y dreas, todos
haciendo causa comin, caminando hacia un cambio, ofrecer

y recibir servicios o productos de calidad.

5.1.10. El Ecuador cuenta con  buenas
iniciativas sobre la aplicacién de esta corriente, se ha
creado la Corporacidn Ecuatoriana de la Calidad Total, en
1991, se ha instaurado un Premio de la Calidad Total, es

decir hay posibilidades e interés por aplicar este
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proceso. Sinembarge, no existe politicas gqubernamentales
y estatales para la creacidn, ejecucidn y desarrollo, de
programas oficiales de aplicacidn de un sistema de
Administracidén por Calidad Total, 1nicamente se han
presentado alternativas surgidas de 1la iniciativa
privada, cuya orientaciodn estd alejada de las actividades
que desarrella el aparato estatal; y a pesar que &nh muy
pocos casos se los ha qguerido transferir al sector

piblico no ha habido la acogida necesaria y oportuna.

Ademds vale la pena seflalar que, inclusive en el sector
privado, no hay un orden adecuado para la aplicacidén de
este proceso de cambio, pues se ha adquirido tecnologia
de primera linea, tienen asesoramiento de expertos
internacionales, se manejan los mejores  paquetes
informdticos, pero los resultados no son los esperados,
va gque con ello se inicia por el camino menos indicado,

esos elementos contribuyen una vez que se ha alcanzado

-~

&//una conciencia de la situacidén, no solo particular sino

de la sociedad en conjunto, vy luego gue se hayan

planteado los objetivos y metas a alcanzarse.

Asi también se ha generalizado la idea que con la Calidad
Total se obtienen mayores rentabilidades, es decir se
busca tnicamente el resultado econdmiceo, sin considerar
gue se puede llegar a una situacién en la que
empresarios, trabajadores y <consumidores, aunen su
esfuerzo en torno a una sola meta, la satisfaccidn mutua

de necesidades, exigiéndo entre si Calidad.

5.1.11. Pese a que la Ley de Modernizacidn se

encuentra vigente desde Diciembre de 19893, no ha existido

e
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una adecuada aplicacién de la misma, sSe promueve Yy
persiste la idea de gue la privatizacidén es la mejor
opcidén para modernizar el Estado, peroc vale la pena
indicar que tan solo se ha realizade la desinversidén de
varias empresas en donde participaba el Estado. No se ha
promovido a nivel de Gobiernco, una alternativa que
coadyuve a lograr mejores niveles de eficiencia, casi se
ha dejado a la libre decisidn de los funciocnarios de las
entidades estatales, es decir no hay una directriz
uniforme gque permita alcanzar de manera precisa los

objetivos de una promocionada modernizacidn.

En otro orden se ha generadc una polémica en cuanto a la
desconcentracién y descentralizacidén de las actividades
gubernamentales, situacidn que ha generado mayores
criticas a la ya deteriorada imagen del Estadc, en muchos
casos por la Iintervencidn de sectores Iinteresados en

detener un proceso de cambio 0 simplemente por

desconocimiento del verdadero espiritu de la
modernizacidn.
5.1.12. La Modernizacién ha empezado por la

reduccidn del personal de las entidades estatales,
utilizando la opcidén de “compra de renuncias”, pero no ha
respondido a un estudic técnico o a una auditoria de
trabajo, sino tnicamente a la necesidad de reducir el
gasto corriente, lo cual ha generade dos tipos de
situaciones: se ha agravado el nivel de ocupacidn plena;
vy, no se han logrado los pardmetros de eficiencia en los

organismos del Estado.
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No se conoce en base a que sistema de administracidn, se
podrd lograr que se modernice el Estado, pues no se ha
hecho un andlisis preliminar del alcance y consistencia
de los servicios que presta el Estado; cudles son las
deficiencias que se deben corregir; cudl es el punto
Optimo de produccidn de servicios; cudles son las
necesidades de los usuarios, ya que no solamente reclaman
cficicncia. En tales circunstancias, ol cambio
pretendide con la Ley de Modernizacidén, no encuentra aun
la ruta mds adecuada, y la desorientacidén es el sintoma

mds notorico en la actualidad.

5.2. Recomendaclones

En la necesidad de establecer un lineamiento gque ayude a
la formulacidén de una estrategia de Administracidn, que
puede ser aplicada en el pais para lograr la
Modernizacidén del Estado, se plantea como opcidn hacer
una recopilacidn de las principales tendencias acerca de
la Calidad Total, que es el objetivo del presente trabajo
de investigacion. En tal «circunstancia se puede

recomendar lo siguiente:

5.2.1. Es Iimportante resaltar y dar mayor
énfasis a la necesidad de mejorar los nivel de eficiencia
del sector piblico, pues serd la Unica manera de enrumbar
la modernizacidn. Pero debe haber un compromiso en
cuanto a la veluntad de las principales autoridades del
pais, ya que la transformacidn no puede producirse por
“ley”, sino que hace falta la concientizacidén a todo
nivel, para sobre esta base buscar Ilos puntos de

encuentro que faciliten una concertacidn.
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Ademds, debe realizar un andlisis exhaustive de Ios
organismos que requieren de una reorganizacidén y de
aquellos que deben ser suprimidos, para evitar la

duplicacidén y superposicidén de funciones.

5.2.2. Los objetivos de largoe plazeo asi como
las metas a lograrse en el corto plazo, deben guedar por
escrito y ademds deben ser conocidos por todos los
elementos del proceso, es decir, tantc por 1los que
demandan, asi c¢omo por los gue producen. Se debe
promover un cambio en lo que se refiere a la opinidn del
cliente o usuario, pues en determinadoe momento todos
somos clientes, esteo implica un cambio sustancial en los
procesos, en donde no puede ser gue dnicamente el
servicio ofrecide o el producto entregado sean de
calidad, tiene que ser el proceso el que tenga calidad;

el que no tenga deficiencias © errores, ya que de esa

manera se puede alcanzar una doble satisfaccidn: de quien '

consume y de quien produce.

Seria conveniente efectuar una revisidén de 1los procesos
modernizadores que otros paises han inciado, con el fin
de recoger las experiencias positivas y no desperdiciar
esfuerzos aplicando innovaciones que va han sido probadas
y puestas en prdctica; asi como también para acceder a la
tecnologia, mecanismos y sistemas que faciliten este

cambio con el menor costo posible.

5.2.3. En vista que la aplicacién de un
sistema de Administracicdn por Calidad Total requliere del
conccimiento cakal de los cambios gue deben sucederse,

todos los miembros de un organismo estatal, directivos,
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mandos medios y operativos, deben tener la oportunidad de
capacitarse, su preparacidén es Importante para que
colaboren en la marcha de un nueveo proceso, con ello se
logrard romper ciertas rutinas que se las ejecutan sin
ninguna justificacidn técnica. Se debe alcanzar un nivel
gue permita aprovechar el efecto multiplicador, no sdlo
en la entidad, sinco también en el entorno: familia vy

sociedad.

La calidad no se obtiene con la simple aplicacidn de
recetas externas, sino que es el resultado de una

sociedad de calidad.

5.2.4 Necesariamente el proceso de Calidad
Total, requiere de una planificacién, entonces se
presentardn los planes mds apropiados y ajustados a la
realidad de cada crganizacién, para de esa manera disefiar
las alternativas de ofrecer calidad en todas las
actuaciones, pues se debe insistir, no es posible que
tnicamente el <resultado: producto o servicio, sea

“buenc”, sino todo el proceso.

5.2.5. Se debe dar énfasis a los mecanismos de
retroalimentacidén, como un elemento fundamental para
establecer la realidad de una organizacidn, entonces la
apertura al interior serd Imprescindible, estableciendo
medios de comunicacidén tanto verticales, de mandos a
operativos; como, horizontales entre departamentos, pues
de esta forma se conocerd qué pasa con Jla empresa o
entidad. Asi también no se puede descuidar la

intercomunicacidén con el resto de organismos del sector
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publico, para saber cdémo “nos ven” los otros actores de

la vida socio-econdmica del pais.

5.2.6. El Gobierno Nacional debe interesarse
en la creacidn de un organismo rector de la Calidad, por
medio del cual se oriente y gule a todos los sectores del
guehacer nacional para el mejoramiento de los servicios,
la eficiencia de los sectores productivos y para promover
la conviccidn que la Calidad no tiene como objetivo
fundamental la rentabilidad, sino qQue es un proceso por
medio del cual todes debemos contribuir en el afdn de

lograr @superiores niveles de productividad 1lo que

redundard en un mayor bienestar yw satisfaccion. Las
autoridades gubernamentales no deben Dreocuparse
tnicamente de ofrecer premios ¢ estimulos para la Calidad
Total, deben comprometer su gestidén para concentrar los
esfuerzos de todeos los sectores de la actividad econdmica
ecuatoriana, con el propésito de no desperdiciar 1los
recursos humanos, tecnoldégicos y financieros, que al
momento se encuentran atomizados, pues la orientacidn es

particular, se debe procurar que el beneficiario sea el -
Estado ecuatoriano y consecuentemente el bienestar sea

para toda la sociedad.

5.2.7 Es necesario emitir un documento en el
cual se haga constar la visidn, misidén, politicas ¥y
objetives de los organismos del sector ptublico, lo gque se
lograra luego de un andlisis de las funciones de cada una
de las instituciones existentes en la actualidad, para
sobre esa base realizar una evaluacidén técnica de 1las
necesidades y capacidad del recurso humano y una vez

logrado el conocimiento preciso de lo que se tiene que
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hacer y quien lo va a realizar, emprender el proceso de
disminucién del tamafio del Estado y no unicamente
dedicarse a la tarea de ‘“comprar renuncias” para

desburocratizarlio.

5.2.8. Se debe promover la concientizacidn en
cuanto a que el Ecuador es de todos, por tante todos
debemos obligatoriamente contribuir a su
engrandecimiento, cada uno de nosotros debe ser un
elemento motivador del cambio, encargdndonos de la
dificil tarea de modernizar el Estado que requiere de
nuestra colaboracién, pues de los contrario nos veremos
inmersos en una situacidn en la que “nos den haciende” el

cambio.

Finalmente, debo concluir manifestando gque el pais nos
necesita, contribuyamos con nuestro aporte desinteresado
y voluntario, para lograr la modernizacidén tan anhelada,
sino existe conciencia de pais, si nos hace falta
identidad nacional, muy poco puede hacer la Calidad
Total, o cualquier otro sistema de Administracion,
tenemos un reto, asumdmoslo con responsabilidad vy
entereza. Con el apoyo de todos se puede lograr el

cambio.
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