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INTRODUCCION

Los retos del nuevo milenio han acelerado los procesos de integracién
y globalizacion, en los que la productividad se manifiesta en las ventajas
competitivas y comparativas que el sector privado con respaldo del sector
publico estdn en capacidad de asumir y responder; ventajas que se
pueden mantener y desarrollar mediante planes adecuados de
modernizacibn e innovacién, que demandan procesos de
descentralizacion, desconcentracion y mayor autogestion, asi como de la
mayor tecnologia posible cimentada en el permanente desarrollo del
conocimiento, de la investigacion; factores fundamentales del proceso de

crecimiento sostenido.

En el Ecuador el reto de la modernizacion no puede postergarse mas.
El pais, en las dos ultimas décadas, no ha encontrado un modelo
econémico estable y duradero, motivo por el cual ha debido afrontar
continuos procesos de ajustes politicos y econémicos que, pese a los
esfuerzos desplegados y duras decisiones asumidas, no ha logrado
finalmente, mejorar la calidad de vida de los ecuatorianos y disminuir las

serias distorsiones sociales.

La modernizacion de las instituciones y empresas que el Estado tiene
a su cargo, deben tener presente que las funciones y actividades no sélo
deben medirse en términos de rentabilidad financiera sino que deben
complementarse con criterios de rentabilidad social y productiva, de
amplia cobertura, para garantizar al mayor numero de ciudadanos el

acceso a recibir y participar en la produccién de bienes y servicios
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eficientes, caracterizados por una gestién transparente y agil; que rescate
la confianza en la institucionalidad publica, y que, permita a éste
importante sector, constituirse en actor protagénico del cambio y del

proceso de transformacién y modernizacién que aspira la Patria.

El tema a desarrollarse en la presente investigacion se denomina:
“Gestion Publica con Gerencia Empresarial, para el Desarrollo
Sostenido en el Ecuador”. Su titulo permite inferir los propésitos del
estudio; por una parte, un proceso de transformacion, que exige identificar
las nuevas estrategias de gestibon moderna empresarial que se estan
aplicando en diversos entornos organizacionales, tanto en el sector
publico como en el sector privado, en el ambito nacional e internacional vy,
por otro lado, tomar en cuenta, las diversas implicaciones y connotaciones

politicas, econémicas y sociales, que demanda su aplicacion.

Los procesos de cambio y modernizacién del Estado tienen la éptica
productiva de la modernizacidon empresarial, ella debe solventarse sobre
la base de las tecnologias, medios y mecanismos que han conducido al
éxito empresarial. El Ecuador, luego de este proceso de transformacion,
debera enfrentar el reto del desarrollo sostenido, lo que significa que los
cambios en el aparato productivo deben mantener, de forma prioritaria, el
crecimiento constante, sin declinaciones negativas, en beneficio de la

sociedad ecuatoriana.

La presente investigacibn tendr& como principal proposito
determinar las estrategias de la administracién empresarial moderna, que
podrian ser aplicadas por las distintas entidades y empresas del sector
publico para alcanzar un mejor desarrollo de su gestién, elevando
significativamente sus indices de eficiencia (relacion entre los resultados
alcanzados y los recursos empleados) y eficacia (relacion entre los

resultados alcanzados y los resultados previstos), fortaleciendo la imagen
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de confianza y credibilidad de todos los organismos que conforman el
aparato estatal, optimizando y potenciando los objetivos y resultados que

contribuyan a un mayor desarrollo y crecimiento sostenido del pais.

Sera oportuno ademas, evaluar como estan operando los distintos
factores criticos de éxito, en beneficio de una adecuado desarrollo
organizacional, como son: politicas, estructuras organizacionales,
procesos y funciones, sistemas y procedimientos de trabajo, recursos
humanos, financieros y materiales, relaciones de trabajo, sistemas de
organizaciéon y planificacion, misidén, vision y valores institucionales,

liderazgo, comunicacion, clima laboral, etc.

Para tal efecto, es necesario reflexionar sobre la forma en que se
conduce actualmente la gestidén publica del pais y, por tanto, los modos y
procedimientos de hacerla mas eficaz.

La investigacion se sustentara en la apreciacion comparativa de los
esquemas de trabajo que desarrollan entidades, empresas e instituciones
tanto publicas como privadas; determinando por una parte antecedentes,
fundamentos y preceptos tedricos vigentes en esta materia, asi como, los
criterios y opiniones de acreditados funcionarios y empleados publicos; vy,
de manera adicional, el trabajo investigativo del autor basado en la
oportunidad de haber prestado servicios tanto en el sector publico como
en el privado.

El esquema de contenido se lo ha dividido en seis capitulos:
El primer capitulo se refiere a la perspectiva de la gestién publica, sus

caracteristicas, sistemas de trabajo, recursos y limitaciones; en éste, se

describe la situacién presente del sector publico y se identifican los
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parametros relevantes (factores criticos de éxito), cuya adecuada
atencién y aplicacién coadyuvara a mejorar la gestion publica.

El segundo capitulo analiza el tema de la modernizacién considerando
las oportunidades y capacidades para el éxito, la reforma del Estado y la
reforma estructural, la descentralizacién, desconcentracion y autonomia,
la transferencia tecnoldgica y la privatizacién, las condiciones y requisitos
para ser aplicados en la modernizacion del Estado, como un proceso
continuo de cambio, proyectando la modernizacion con el fendbmeno de la

globalizacion.

El tercer capitulo es un compendio del trabajo de campo, identifica las
estrategias utilizadas por diferentes empresas del sector publico y privado

tanto nacionales como extranjeras.

El cuarto capitulo analiza los fundamentos tedricos y las técnicas
administrativas modernas tanto de predominio occidental (Estados
Unidos), asi como de predominio oriental (Japdn); su objetivo es
establecer comparaciones y grados de correlaciéon entre estos sistemas
diferentes de trabajo; incluye ademas, los criterios de tecnologia,

competitividad y productividad.

El quinto capitulo se refiere al crecimiento sostenido, el modelo de
negocio y el disefio de empresas publicas con crecimiento sostenido, para
finalmente plantear un caso practico, cuyo objetivo es un imperativo para

el desarrollo gradual y constante que el pais demanda.

El sexto capitulo (final), se refiere a las conclusiones y
recomendaciones. En éste, se sintetiza los factores claves de éxito y las
estrategias de mayor incidencia identificados en esta investigacién, que

favoreceran al proceso de transformaciéon y modernizacion del Estado, en



lo relativo a las formas de accion y gestién de las entidades y empresas
publicas para una conduccién eficiente que coadyuve al crecimiento y

desarrollo sostenido del pais.

Los argumentos centrales de la investigacibn sostendran que es
posible una gestion publica eficaz. Para lograrlo se requiere, ademas de
una seleccion adecuada de gerentes, directivos y ejecutivos, la aplicacion
de nuevos esquemas de gestion empresarial moderna, como son
estrategias y técnicas administrativas laborales que conceden a los
trabajadores un buen grado de informacion, concienciacion, preparacion y
motivacion para lograr excelencia empresarial. Es necesario imprimir una

dinamia diferente que transforme la debilitada imagen del sector publico.

El estudio incluira ademas, la descripcion de diversos mecanismos de
asociaciéon empresarial como alianzas estratégicas, gestién compartida, la
constitucion de empresas de economia mixta u otras formas alternativas
de gestibn como las concesiones, la privatizacién, la descentralizacion y
la desconcentracién; todos ellos mecanismos que imponen acciones y
decisiones conjuntas entre el sector publico y privado; finalmente, se
incluird el tema de la corrupciéon como parte del analisis por la incidencia

que representa en el entorno institucional y empresarial.

EL PROBLEMA

Se ha expresado que el éxito es la conjuncion de la oportunidad mas la
capacidad. El andlisis alrededor de estas dos variables: |la oportunidad y
la capacidad serviran de precedente para evaluar la situacion actual de la
GESTION PUBLICA pero, esencialmente, para determinar las estrategias

que las entidades, instituciones u organismos estatales deberan asumir,
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con responsabilidad, para insertarse en el ansiado desarrollo y estar en
condiciones para enfrentar los exigentes desafios del nuevo milenio, que
demandan un mayor nivel tecnolégico, maxima productividad y capacidad
competitiva, - factores criticos de éxito - y una ADMINISTRACION
MODERNA EMPRESARIAL, para garantizar un CRECIMIENTO
SOSTENIDO que le permita mantenerse en los complejos escenarios del

mercado internacional.

La productividad se ha sefialado se manifiesta en las ventajas
comparativas y competitivas que un Estado estd en capacidad de
afrontar; por tanto, el desarrollo tecnologico es vital en el proceso
econdémico, ya que la tecnologia se basa en el permanente desarrollo del
conocimiento, de la investigacion, de las ciencias; quiza, alli radica el
mayor problema que atafie al sector publico, al igual que a otros sectores,
al pais en su contexto y, sin lugar a dudas, es uno de los mayores
problemas que afecta a Latinoamérica.

La oportunidad

Con qué oportunidad se desarrolla el sector publico? Qué tanto se ha
anquilosado en viejas practicas administrativas? Qué sistema
administrativo ha imperado? Con qué puntualidad, exactitud y precisién
maneja sus esquemas de trabajo? Qué grado de congruencia presentan
los planes, proyectos, programas, estudios, sistemas, procedimientos,

técnicas, para fortalecer el crecimiento econémico sostenido?
La capacidad
Qué grado de suficiencia han alcanzado las entidades y organismos

publicos? Como se aprovechan los recursos y la experiencia? Qué tanto

provecho se ha obtenido de los talentos existentes? Qué nivel de facultad



VII

0 autonomia han alcanzado los organismos estatales? Como se ha
preparado al recurso humano para enfrentar las demandas del préximo
siglo? Qué nuevas aptitudes ha desarrollado el sector estatal en los
ultimos 20 anos? Con qué fundamentos trabajan los gerentes y
directivos? Qué sistemas de trabajo imponen en las empresas publicas?

Qué planes existen en las entidades e instituciones del sector estatal
sobre procesos de gestion compartida, alianzas estratégicas, proyectos

de economia mixta o cualquier otra forma de asociacion o participacién?

Existen interrogantes que so6lo confirman una imagen desprestigiada
del sector publico; sin embargo, como se indicara, toda crisis tiene dos
caras y, una de ellas es la de la oportunidad, por tanto la esperanza y
persistencia seran siempre el inicio de un proceso de transformacion vy

cambio.

Importancia y aporte de la investigacion

Demostrar, en primer lugar, que el sector publico demanda una
urgente e impostergable transformacion para el crecimiento sostenido del
pais. Explicar la factibilidad de incorporar modelos de gestién
administrativa empresarial para lograr los cambios que demanda este
sector, ya que se torna necesario contar con la voluntad y una decidida
actitud positiva para su consecuciéon. Analizar la necesidad de dotar de
una mayor autonomia de gestion a las instituciones y organismos del
Estado con wuna mayor descentralizacion y delegacion de
responsabilidades, con reglas de juego claras, que se cumplan y se
hagan cumplir rigurosamente, con respeto y equidad, para promover
valores e iniciativa, creatividad, la participacién y el aporte que entregan
sus funcionarios y trabajadores, y que estos reciban una retribucién justa

y equitativa, conforme a sus funciones y méritos particulares.
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Asi mismo, mediante esta investigacion se definirdn las condiciones
propicias para que la gestion publica encuentre el terreno adecuado para
el desarrollo sostenido como son, la garantia del marco legal, el mismo
que debe ser consecuente con los planes de desarrollo, la disminucién
gradual y progresiva de la injerencia politica, considerada una razén
fundamental de la falta de orden y disciplina del sector estatal, la garantia
de la estabilidad institucional que hoy se reflejan en los altos indices de
rotacion gerencial y de los directivos, asi como el respaldo para dinamizar

la autonomia de gestion.

El sector publico debe proyectarse al siglo XXI en un proceso de
cambio e innovacién acorde a los nuevos retos y desafios que impone el
futuro, es decir, la creacién y produccion nueva, tomando en cuenta las
ventajas competitivas y comparativas del desarrollo. Para ello debe
prepararse aceleradamente conjugando la tecnologia, la productividad y
la competitividad como una triada béasica del crecimiento sostenido. El
sector publico debe aportar decididamente a mejorar los niveles de vida
de la poblacién, como propdésito primordial; ello lo conseguird mejorando
la calidad de vida, consiguiendo un ambiente laboral adecuado vy
satisfaciendo las necesidades y aspiraciones personales de desarrollo y

crecimiento.

Los incentivos y la motivacién hacia el cambio y modernizacién, motor
esencial que conducira al desarrollo, fundamentalmente de caracter
empresarial, deben apuntar basicamente al rescate y promocién de
valores éticos y morales, que aseguren el trato justo y equitativo que
fomenten las oportunidades de explotar al maximo las iniciativas y la
imaginacion, asi como el interés y deseo de aportar mayor valor agregado
en beneficio del progreso y desarrollo institucional y del Pais.
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Marco teorico

Entre los fundamentos teo6ricos en que se sustentara el estudio se cita

los siguientes:

La teoria de la Planeacién Estratégica, en la que se incluyen aspectos
como la visién, mision, estrategias, valores y politicas organizacionales,
destacando la necesidad de la planificacion del crecimiento sostenido a
largo plazo. Esta teoria contrastara con la realidad del sector publico
cuya caracteristica es la aplicacibn de sistemas de administracién

atingente o coyuntural.

La Reingenieria que dara cuenta de aquellas entidades del sector
publico que requieren de una transformacion total, iniciar desde cero. Asi
mismo, se considerara el Mejoramiento continuo o Kaizen, que significa

un mejoramiento gradual de procesos.

La Calidad Total, en la que se incluyen el trabajo en equipo (equipos
de alto desempeno o circulos de calidad). Este se caracteriza por el alto
nivel de participacion de todos los elementos constitutivos.

La Teoria “Z” que destaca la cultura organizacional como eje que
determina o caracteriza el tipo de desarrollo o crecimiento, diferenciando

la administracién occidental de la oriental.

El Benchmarking que sostiene la necesidad de tomar ejemplo de las
mejores practicas que ejecutan otras empresas exitosas, del mismo u otro

sector, pero que deben ser adaptadas a la propia realidad.



El Desarrollo Organizacional, considerado como precursor de la teoria

del cambio, fundamentalmente del éxito empresarial privado.

La “Calidad de Vida de Trabajo”, que se refiere a lo favorable o
desfavorable que resulta un ambiente de trabajo para las personas;
también se dice que representa el grado de satisfaccion de las
necesidades que logran los miembros de una institucion mediante sus

experiencias en ella.

La “Autogestion”, del que se infiere que el grado de eficiencia que
puede alcanzar una empresa asi como el nivel de bienestar, se debe en
ultima instancia al direccionamiento de la gestién que desarrolla en ella su

mayor capital que es el recurso humano.

Otro fundamento tedrico, en relacién con la gestién publica, es la
modernizacién, tomado como el perfeccionamiento, racionalizacién y
actualizacion de sistemas administrativos, adelanto cientifico y
tecnoldgico, formacién de recursos humanos calificados, aumento de la
productividad, mejoramiento de los regimenes de distribucion del ingreso,

impulso a la industrializacion y la creacion de infraestructura necesaria.

Finalmente el crecimiento sostenido que constituye uno de los
objetivos principales de una politica econdémica, del mismo modo que el
mejoramiento de las condiciones de vida y la justicia distributiva son las
metas de una politica social. Cuando se concilian estas politicas y se
alcanza el crecimiento sostenido, que es un concepto cuantitativo: mayor
produccién y productividad y cualitativo: mas justicia en el reparto y mejor
calidad de vida para la comunidad.
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Objetivos

Determinar estrategias de la administracién empresarial moderna, que

deberan ser aplicados por los diferentes organismos y entidades del

sector publico, para garantizar su desarrollo y asegurar un crecimiento

sostenido del pais:

1.

Caracterizar las condiciones culturales de diferentes organizaciones
estatales, previamente seleccionadas, a fin de direccionar las
estrategias de aplicacion (valores, politicas, visidon, y misién

organizacional), para su transformacién y modernizacion.

Evaluar los recursos, condiciones y limitaciones de los diferentes entes
estatales, a fin de orientar las estrategias a aplicarse para su proceso

de cambio.
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3. ldentificar, en los diferentes organismos del sector publico, los factores
criticos que permitiran seleccionar las estrategias mas adecuadas para

su éxito.

Hipotesis

Los procesos de cambio y modernizacién del Estado tienen la éptica
productiva de la modernizacidon empresarial, ella debe solventarse sobre
la base de las tecnologias, medios y mecanismos que han conducido al
éxito del sector privado. El Ecuador luego de este proceso de
transformaciéon debera enfrentar el reto del crecimiento sostenido, lo que
significa que los cambios en el aparato productivo deben atender de

forma prioritaria el crecimiento sostenido de la sociedad ecuatoriana

Metodologia

Se ha utilizado el método general inductivo — deductivo con su
correspondiente procedimiento de analisis y sintesis para establecer las

conclusiones y recomendaciones pertinentes

La investigacion de campo se realiz6 a través de la recoleccién de
datos con la elaboracién de cuestionarios previstos, complementados con

procesos de observacion y entrevista

Se utilizdé también la técnica estadistica, a fin de tabular la informacion

qgue se obtuvo del cuestionario utilizado.



CAPITULO |

PERSPECTIVA DE LA GESTION PUBLICA

El Ecuador de hoy se inscribe en una etapa crucial, en su proceso de
evolucién histérica. Frente a la mayor crisis politica y econémica nacional,
jamas registrada, debe aprender a levantarse con la mayor decisiéon y
demostrar, ante los ojos del mundo, que es capaz de sumarse a naciones
sudamericanas hermanas como Argentina, Chile, Bolivia, o el mismo
Peru, que luego de haber atravesado fuertes crisis econémicas y sociales,
que relativamente aun permanecen, han demostrado fortaleza y voluntad
nacional, para encontrar consensos y establecer planes de modernizacion
y transformaciéon que les permitieron restablecerse paulatinamente, y

afianzar un desarrollo sostenible. La gestion nunca fue facil.

El Ecuador, por su parte, aun fuertemente abatido por una grave crisis,
se halla en un proceso politico, de busqueda de alternativas y probables
soluciones, que le permitan ver la luz al final del tinel, que guien con paso
firme y seguro, la reactivacion econdmica y social, necesarios como

impulso al desarrollo.

El éxito de los resultados, en este propésito, no es exclusividad del
Gobierno, cuya misién es liderar el proceso es, en ultima instancia, una
labor de todos: actores, sectores y entidades que conforman la sociedad

ecuatoriana, en general.

Uno de los principales sectores es el publico. Este sector, que esta
constituido por diversas instituciones y empresas estatales, resulta ser el

sector mas urgido a comprometer el proceso de transformaciéon vy



modernizacion que la sociedad le demanda con caracter de forma

prioritaria.

En este empeno, los Ultimos gobiernos se han propuesto en concretar
las primeras acciones, estableciendo el marco legal para llevar adelante
este cometido. Es asi que en este campo, se cuenta con la Ley de
Modernizacién del Estado, Privatizaciones y Prestacién de Servicios
Publicos por parte de la Iniciativa Privada, la Ley de Descentralizacion,
Desconcentracion y Participacion Social y la Ley Fundamental de

Transformacion Econémica.

Entre los capitulos que contempla la Ley de Modernizacion, por
ejemplo, se destaca los referentes a la racionalizacién y eficiencia
administrativa que, en su oportunidad, el CONAM identificé entidades que
cumplian funciones repetitivas e injustificadas y que, por tanto, requerian
de acciones que agilicen y mejoren la administracion publica, por medio
de fusiones o reorganizacién; la descentralizacion y la desconcentracion,
que tienen por objeto la delegacién del poder politico, econémico,
administrativo o de gestion de recursos tributarios del gobierno central a
los gobiernos seccionales auténomos, en coordinaciéon con la Asociacion
de Municipalidades (AME) y con el Consorcio de Consejos Provinciales
(CONCOPE), en lo que sea pertinente; y, la desmonopolizacién, la
delegacion de servicios publicos a la iniciativa privada y privatizaciéon, que
se refiere a que el Estado podra delegar a la iniciativa privada el ejercicio
de diversas actividades econémicas, de explotacion de recursos naturales

o de diversos servicios.

El marco legal expuesto permitird sustentar los procesos de cambio
organizacional, que requieren las entidades y empresas del sector estatal;
resta, por tanto, reconocer cual es la situacion vigente de todo el proyecto



del CONAM, a fin de iniciar a identificar fortalezas y debilidades para su

posterior andlisis.

Condiciones Culturales Predominantes

“Las actividades del Estado, su grado y forma de intervencién en la
actividad econdémica y social del pais es un tema que es objeto de mucha
controversia y constituye la esencia de un debate no resuelto. Por un
lado, la posicion de un liberalismo econémico segun el cual el Estado no
debe interferir con la actividad econémica de los ciudadanos; por otro
lado, la posicion estatista que restringe la actividad privada y coloca en
manos del Estado buena parte de la produccién de bienes y servicios'.
En los ultimos afos, el pais ha sido testigo del surgimiento de nuevas
fuerzas y grupos de poder, al interior de la sociedad ecuatoriana, que han
reaccionado contra los gobiernos de turno, en mayor o menor intensidad,
ante la gestién poco eficiente de entidades e instituciones publicas;
exigiendo mejoras. Lamentablemente, muy poco se ha hecho por senalar
y posibilitar con claridad estrategias de cambio y de un posible

crecimiento sostenido para este sector.

En la actualidad, sobre la base del desarrollo vertiginoso de distintos
sistemas de produccién de bienes y servicios, prevalece la idea de una
intervencién moderada del Estado, limitandola a una actividad reguladora
indispensable y a la prestacién de algunos servicios que econdémicamente
no puede ofrecer el sector privado. El propésito principal de la accion del
Estado, de acuerdo con esta tendencia, debe ser Unicamente de facilitar a

la sociedad la posibilidad de resolver sus propios problemas.

" Rodriguez M. Luis (1991). La Planificacion Estratégica en Entidades
Gubernamentales. Investigacion y Gerencia. Caracas - Venezuela.



Sin embargo, si bien “el Estado debe actuar en lo que le es propio,
como la defensa, la seguridad publica, la provisién de servicios basicos de
salud, educacion, vivienda, debe permitir al sector privado mayor espacio
para un mejor desarrollo del pais, debe conservar las funciones basicas
de soberania, de integridad nacional, de desarrollo y bienestar social, de
justicia social y garantia de respeto a los derechos humanos, de
preservacion del ecosistema, que propicien la realizacién integral del
hombre la cual, l6gicamente, no puede estar a merced de las fuerzas del

mercado™.

Se debe revisar el papel que el Estado desempefia o deberia
desempefar en la economia. Por una parte, el libre juego de las fuerzas
del mercado supone que los mercados son perfectamente competitivos y
que el funcionamiento de una economia de este tipo debe llevar a la
sociedad a obtener los maximos niveles de bienestar posible. Por el
contrario los que estdan a favor de la intervencién del Estado en la
economia — como es el caso del Japon — senalan que los mercados no
son perfectamente competitivos y que, ademas, los recursos estan
distribuidos de una manera tan desigual que los mercados no aseguran
resultados econémicos justos ni niveles de bienestar satisfactorios para la
sociedad. Es decir, sin la ayuda de un ente externo los mercados no

garantizan ni la eficiencia ni la equidad®.

“La naturaleza del papel del Estado en la economia se puede clasificar
en tres tipos. El primero de ellos es el Estado Protector, o sea un Estado
que interviene en forma minima en la economia y que coincide con la
concepcién del Estado Liberal. Sus funciones basicas son mantener el
orden, asegurar el cumplimiento de la ley y proteger a sus ciudadanos de

2 Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (1990).
Descentralizacion Politica Administrativa: Base para su fortalecimiento, Temas de
Coyuntura en Gestion Publica, No. 3, CLAD p. 23.

® Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, ob. cit. p. 29



amenazas externas. El segundo es el Estado productivo, o sea el que
genera beneficios sociales a través de su intervencion. Es un Estado que
va mas alla de producir un minimo de bienes publicos y que reduce las
ineficiencias mediante el manejo de la informaciébn y de las
comunicaciones. La concepcidn sobre la naturaleza de este tipo de
Estado es muy cercana a la que tienen los “economistas del bienestar”,
segun la cual las medidas del gobierno deben dirigirse a maximizar los
beneficios sociales. El tercero es el Estado explotador, que criticaba
Marx. En este caso el Estado también interviene en la economia pero
maximizando los beneficios para los miembros del gobierno o para sus
asociados del sector privado. Este tipo de Estado “sobrevive siempre y
cuando el excedente social extraido sea mayor que el costo de prevenir la

revolucion” 4.

Infraestructura y Servicios Publicos

La construccion de obras de infraestructura ha sido una actividad
tradicional del Estado. Pareceria que hace falta la accidén del Estado en la
construccién de vias de comunicacion, terminales de transporte, sistemas
de telecomunicacion y grandes obras hidraulicas, pero cada vez es mas
frecuente recurrir a la modalidad de concesiones, permitiendo a
inversionistas privados construir y operar esas instalaciones y limitandose
el Estado a velar porque sus servicios sean accesibles a todos los que
puedan requerirlos.

De acuerdo a la Ley de Contratacion Publica, las concesiones para la
construccién, explotacion, conservacién y mantenimiento de obras
publicas y para la prestacién de servicios publicos deben otorgarse a
través de licitaciones, escogiéndose a través de estos procedimientos los

* Villamizar R., Mondragon J. C. (1995). ZENSHIN, Lecciones de los paises del Asia
— Pacifico en tecnologia, productividad y competitividad. Bogota, Colombia.



concesionarios que presenten las mejores condiciones técnicas,
econémicas y financieras posibles; sin embargo, no toda obra de
infraestructura debe ser concesionada, obedecera a las capacidades y
recursos técnico econdémicos con los que cuente el Estado, a la
rentabilidad de la obra, es decir, en este caso, si una obra no representa
rentabilidad para el Estado, es preferible concesionarla. Los contratos de
concesién deben especificar las obligaciones y los derechos del
concesionario, el plazo de duraciéon de la concesién, las garantias, el
régimen economico financiero de la concesién y las formas de resolucion
del contrato. Es muy importante que las concesiones de infraestructura y
servicios publicos estén precedidas de adecuados estudios, para

determinar su factibilidad técnica, econémica y financiera.

Recursos Organizacionales

Algunas organizaciones son grandes, rentables y tienen muchos
recursos. Por ejemplo, sus empleados cuentan con instrumentos y
equipos modernos, de primera calidad, para realizar su trabajo. Otras
organizaciones, en significativo numero las del Estado, no tienen tanta
suerte. Cuando las organizaciones tienen recursos limitados, sus grupos
de trabajo también los tienen. Los logros reales de un grupo dependen,
en gran medida, de su capacidad. El hecho de que tenga o carezca de
recursos como dinero, tiempo, materias primas, y equipo, (asignados al
grupo por la organizacion) guarda estrecha relacibn con el
comportamiento del grupo.

Pero existen otros recursos organizacionales de igual relevancia y que
forman parte del contexto mismo de la organizacion, como es la estructura
organica funcional, las estructuras de autoridad que definen quién

depende de quién, o quién toma las decisiones y qué facultades tienen las

Editorial Norma, p. 85 - 86.



personas o los grupos de trabajo. Quienes son los lideres formales y
cuales son las relaciones formales de trabajo. Cual son los objetivos
organizacionales, cual es la visidon y mision empresarial, cuales son sus
valores, cual es la politica institucional, la de capacitacién, la de

administracion salarial, etc.

Por ello una organizacion tiene una estrategia que define cual es su
actividad o a cual se quiere dedicar y, la clase de organizacion que quiere
ser. La estrategia define las metas de la organizacién y los medios para
alcanzarlas. Por ejemplo, puede encauzar a la organizacion a que
reduzca costos, mejore la calidad, amplie la participacién en el mercado,
disminuya el tamafo global de las operaciones. La estrategia de una
organizacién, en un momento dado cualquiera, influird en el poder que
tengan diversos grupos de trabajo, los cuales, a su vez, definirdn los
recursos que la organizacion debe estar dispuesta a asignarles para la
realizacion adecuada de sus actividades. Por ejemplo, una organizacion
que esté reduciéndose, tendra grupos de trabajo que reciben menos
recursos y atenciéon, con miembros mas angustiados, asi como mas

potencial para generar conflictos a su interior” °.

Liderazgo Politico

Se espera que el Estado ejerza el liderazgo politico de la sociedad y
conduzca a ésta a alcanzar niveles de desarrollo que le permitan
satisfacer sus necesidades fundamentales y mejorar su calidad de vida.
Cuando el Estado transfiere a la comunidad funciones y obligaciones que
le son inherentes, sus responsabilidades no terminan. El no ejercerlas
directamente, no le exime de seguir siendo responsable porque se
satisfagan las necesidades sociales basicas.



El liderazgo politico es la capacidad de dirigir y organizar la vida
econdémica y social de un pueblo. Es también la aptitud para reconocer los
desafios que debe enfrentar una sociedad y la decision y habilidad para
movilizar la opinién a aceptar cambios que muchos pueden no estar de
acuerdo. Esta es, en parte, una funcion esencial del Estado y tiene otras

funciones o tareas especificas que se manifiestan a continuacion®.
Seguridad y Defensa

El Estado debe velar por la soberania de su territorio y la seguridad de
sus ciudadanos. La defensa militar interna y externa del pais, el
mantenimiento del orden publico y la administracion de justicia son
actividades fundamentales de un Estado. Proteger la seguridad de los
ciudadanos es la responsabilidad primaria del Estado; todas las demas
actividades que realice en beneficio de la sociedad significaran muy poco
si falla en las tareas fundamentales.

Las discrepancias entre el gobierno y la sociedad pueden originarse
por la cantidad de recursos que se asignan a las funciones de seguridad y
defensa. En particular, los gastos de defensa nacional son considerados
por algunos analistas como demasiado onerosos, sobre todo en los
paises menos desarrollados donde esos gastos compiten con la
satisfaccion de otras necesidades sociales importantes. En mi criterio, los
conceptos de seguridad y desarrollo son complementarios, por tanto, un
equilibrio entre ambos se vuelve necesario y asegura su propia
permanencia; es decir, no se debe descuidar ni dejar de financiar los

requerimientos que la seguridad y defensa del pais debe prever. Es dificil

® Robbins, Stephen. (1993). Comportamiento Organizacional, conceptos,
controversias y aplicaciones, sexta edicion. México, Prentice Hal,
Hispanoamericana. p. 300

® Morales N. Enrique (1990). La Gerencia del Futuro: Estructura y Proceso. Editorial
Tercer Mundo. Bogota, Colombia. Pp. 261-285.



determinar el presupuesto justo para las Fuerzas Armadas de un pais,
pero no cabe duda que es importante mejorar los métodos de formulacién
y analisis de estos presupuestos, ajustandolos a las verdaderas
necesidades de cada nacion. En los paises mas desarrollados se ha
superado mayormente la polémica de los gastos militares y los programas
de defensa son objeto de discusidn publica, particularmente en el ambito

parlamentario.

En cuanto a la prevencion y control de la delincuencia, los gobiernos
que han tenido mayor éxito en esta tarea atribuyen sus resultados a la
eficacia de la fuerza publica. Si bien una economia prospera y un indice
bajo de pobreza contribuyen a reducir la delincuencia, hacen falta en cada
una de las ciudades un adecuado contingente de fuerza publica, cada
uno, dirigido por jefes honestos y capaces e integrados por un namero
suficiente de individuos educados, bien entrenados, motivados y dotados
de los recursos necesarios. Su tarea, sin embargo, debe complementarse
con la de jueces integros e independientes, que administren la justicia con
honestidad, con apego a las leyes, con respeto a los derechos humanos
tanto de los infractores como de los servidores publicos, que no permitan
ni la extorsioén ni las presiones politicas, que actien con responsabilidad y
madurez civica a fin de combatir y contrarrestar, la corrupciéon que ha

hecho presa facil de la administracion de justicia.

Servicio Diplomatico

En casi todas las demas posibles areas de actividad del Estado existen
opiniones divididas sobre la necesidad y el grado de su intervencion.
Quizds no se discuta mucho sobre la conveniencia de un servicio
diploméatico, por ejemplo, pero si es razonable revisar la necesidad de
mantener Embajadas en todos los paises del mundo, el nimero necesario

de funcionarios y el perfil deseado en ellos. En todo caso, no tendria
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mayor sentido poseer un amplio aparato de servicio exterior sélo para

fines protocolares.

La globalizacién, no s6lo de los negocios sino de todas las actividades
humanas, requiere una presencia empresarial activa en el servicio exterior
de un pais en busca de oportunidades y alianzas para el beneficio de los
ciudadanos que representa. Exigir equidad en las relaciones comerciales
internacionales y un trato justo por parte de las naciones mas poderosas,
abrir mercados para el sector privado y aprovechar las oportunidades de
financiamiento multilateral y bilaterales deben ser los objetivos principales
de la diplomacia. También debe cumplir una funcién para resolver las
expectativas de integracion regional y continental, que permitan al pais
aprovechar el maximo de oportunidades en procura de acelerar su

desarrollo.

La politica exterior en los tiempos actuales es, en gran medida, politica
y econémica. Por ello, en su formulacion e implementacién no sélo deben
intervenir las Cancillerias de los respectivos paises sino los Ministerios y
organismos publicos de alto nivel, particularmente los del area econémica,
ademas de representantes del sector privado. La cooperacién, los
convenios y diversas formas de participacion conjunta entre estas
diversas entidades son esenciales para el éxito de estrategias

internacionales de cada pais.

Servicios Sociales

Todas las personas tienen derecho a la vida y a la satisfaccion de las
necesidades basicas (por ejemplo: alimentacién, vestido, vivienda,
educacion, salud, ambiente limpio y seguridad social y econémica). El
Estado debe velar por el respeto a estos derechos y tiene la obligacion de
actuar cuando la sociedad, por la razén que sea, no es capaz de lograr la
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satisfaccion de estas necesidades elementales de todos los individuos.
Sin embargo, su accién en este sentido debe ser tal que no se cargue con
demasiadas responsabilidades directas, resultando su labor ineficiente y
hasta contraproducente. Por ejemplo, un gasto publico excesivo puede
ser causa de una inflacién incontrolada, que suele perjudicar mas a los
sectores pobres de la poblacién. Por otra parte, la prestacion gratuita o
subsidiada de los servicios puede crear en los ciudadanos una falsa
conciencia de su verdadero costo e incitarlos a malgastarlos sin ningun

escrupulo.

Entre las tareas mas urgentes del Estado esta, en primer lugar, la
superacion de la pobreza, las soluciones al alto indice de desempleo y el
incremento de la delincuencia, una mayor atencion a la salud, la
educacion, la infraestructura fisica. Un error frecuente de los gobiernos es
acometer los programas sociales en forma masiva, tratando de satisfacer
las necesidades de todos a la vez. El resultado usual es el fracaso desde
el punto de vista cualitativo, ya que no se alcanza a satisfacer

verdaderamente las necesidades de un solo sector.

Muchas de las respuestas a estos problemas sociales requieren que
las propias personas asuman mayores responsabilidades, deberes y
obligaciones. Por ello, los mismos individuos y la comunidad pueden
ayudar mas efectivamente a contribuir a la soluciéon de los problemas
referidos, conjuntamente con los organismos oficiales. Es necesario que
la gestion publica, en lugar de tratar de resolver los problemas sociales
mediante programas burocraticos como son eventos socio-culturales,
seminarios de integracién, relaciones humanas, atencion al publico, etc.,
promuevan la autogestion y compromiso de accién social individual y
comunitaria en areas tales como la asistencia a los mas débiles y
necesitados, la prevencion de infracciones y actos ilicitos, el bienestar de

los trabajadores y de sus familiares, la proteccion del ambiente, la
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organizacion de actividades culturales y deportivas, etc. Los voluntarios,
las organizaciones sin fines de lucro y las empresas privadas pueden ser

muy Utiles en esta tarea’.

Actividades Empresariales

En el Ecuador el Estado ha emprendido en diversas actividades de
gestiéon, entre las principales estan las del sector energético con empresas
de gestion hidrocarburifera, minera y eléctrica; otros sectores como el
servicio hospitalario, la cruz roja; el servicio de transporte masivo,
aduanas, servicios de correo, empresas de telecomunicaciones, diversas
empresas de asociacién mixta, etc., y, tltimamente, ante el fracaso de los
banqueros privados, su participacidon en el sector bancario. Pero,
lamentablemente, la experiencia demuestra que el Estado no ha sido
eficiente operando algunas de esas empresas, cuyo funcionamiento mas
bien se tiene la intencién de compartirse o transferirse al sector privado,
mediante participacion de economias mixtas, alianzas estratégicas,

procesos de asociacion, fusién, concesiones, etc.

Segun el criterio de diversos analistas internacionales, han
manifestado que sean cuales fueren las razones politicas 0 econémicas
que puedan haber prevalecido en la decisibn de gestionar empresas
publicas, dificilmente se mantienen estas empresas en América Latina y
en el resto del mundo. “Que se entiende que la soberania de un pais no
se fortalece por la actividad empresarial del Estado y que la escasez de
capital privado doméstico no es un obstaculo insuperable para el

»8

desarrollo econémico™. AhRaden que, por el contrario, la deuda derivada

de las pérdidas de empresas publicas mal administradas y la ausencia de

" Weber M. (1984). Economia y Sociedad, Fondo de Cultura Econémica. Mexico.
p- 66- 67.

ECortéz Ramirez Adolfo. (1994). Metodologia del Control de Gestion y de

resultados en Entidades publicas. Bogota - Colombia.
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inversiones extranjeras si ponen en peligro la estabilidad y el progreso de

una nacion.

“Que la actividad empresarial del Estado, corregida en algunos casos
por los esfuerzos de descentralizacién, desconcentracion o de
privatizacién, no se ha limitado a los gobiernos nacionales, pues la politica
de descentralizacion, por ejemplo, que se practica en muchos paises ha
trasladado el problema de crecimiento excesivo y desordenado del sector

publico a los niveles regionales y municipales”.

Este es el panorama retador que enfrentan innumerables empresas e
instituciones del sector publico a las que se debe llamar la atencién y
advertirlas del destino que les depara si no asumen la determinacién y la
decisién de cambiar, de mejorar, de saber que la tarea es compleja, que
requiere de una voluntad férrea, que hay que dejar viejos paradigmas y
practicas empresariales obsoletas, caducas. Es hora de la innovacion,
de la autogestion, del ingenio y de la creatividad; de asumir la
responsabilidad y el propio compromiso que demanda la sociedad, la
familia, ya que de esta manera se estara demostrando al resto de
sociedades que la gestiébn del sector publico puede ser ejemplo de
eficiencia y de calidad, la cual merece mejor oportunidad asi como la
aplicacion de los correctivos, necesarios; se debe optimizar y aprovechar

al maximo el contingente del recurso humano.

Es necesario, revisar y alcanzar los mejores procesos funcionales, los
sistemas y procedimientos de trabajo, actualizar y potenciar la tecnologia,

la productividad y la competitividad.

Descentralizar, desconcentrar o delegar las responsabilidades, que se
requiere explotar. Dar curso a la iniciativa, creatividad y la innovacion de

nuevas y mejores alternativas de trabajo, mayor apertura a la autogestion,
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a la autonomia administrativa, financiera y operativa. Es fundamental

asumir una nueva actitud con energia y voluntad férrea propositiva.

Ya no se puede esperar mas, el Estado requiere una inmediata
reestructuracion, debe orientarse a la modernizacion; sin embargo, la
responsabilidad, la mayor de todas estd en todos y cada uno de los

ciudadanos.

En el pais se tiene el ejemplo de empresas e instituciones del Estado
eficientes, como por ejemplo las relacionadas con las Fuerzas Armadas:
en el area hospitalaria el Hospital Militar; en el campo de la educacién, los
Colegios Militares, la Escuela Politécnica del Ejército; en el campo de la
produccién industrial, la Fabrica Andec Funasa; en la administracién
municipal del Distrito Metropolitano de Quito, por ejemplo, el sistema de
transporte terrestre masivo, mas conocido como el servicio del trolebus,
cuya eficiencia administrativa y operativa ha sido una muestra publica
palpable de que el cambio es posible, ya que ha contribuido a educar a la
gente y a confiar en la capacidad nacional. Estos casos seran
considerados tanto en el capitulos 2 como en el capitulo 3, como parte de
procesos que han tomado la decisiébn de modernizarse por cuanto han
impulsado estrategias que les han conducido a la mejora institucional.

Diferencias entre la Gestion Publica y la Gestion Privada

Otro de los paradigmas que conviene clarificar es el referido al
prejuicio calificativo de la calidad de gestion que se ha adjudicado por una
parte al sector publico, al que se lo ha encasillado como ineficiente y al
sector privado, al que se lo ha catalogado como eficiente. En el medio, la
experiencia demuestra haber inclinado favorablemente la balanza a favor
de esta afirmacion. La Nacién ha vivido duras y penosas experiencias del

mal manejo administrativo, sobre todo de las entidades publicas, pero que
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de igual manera no escapan en el sector privado, aunque la incidencia
sea mucho menor debido a que el sector privado ha contado con mejores

condiciones y oportunidades para forjar un mejor desarrollo.

La investigacion, no pretende acreditar valores a un sector en perjuicio
del otro, ni sefnalar que lo que hace uno necesariamente le debe
corresponder hacer al otro. El interés de este estudio, se orienta a
privilegiar las estrategias de la administracion moderna empresarial, que
se han destacado en diversos paises y especificamente en entidades
publicas y privadas que les han llevado al mantenimiento de un desarrollo
sostenido y en algunos casos a la calificacion de excelencia empresarial.
De esta manera, la administracion moderna empresarial no es en absoluto
sindnimo de empresa privada en la misma medida en que no lo es del
sector publico pero que, en ambos casos, la busqueda de la excelencia

les ha orientado a recurrir a estas técnicas.

Conviene, por tanto, precisar si existen diferencias entre la gestion
publica y la que se realiza en el sector privado o si, por el contrario,
ambas constituyen actividades que se rigen por los mismos principios y
métodos.

Funciones Gerenciales

Un primer aspecto a ser tomado en cuenta tiene que ver con la
“funcidn gerencial”, que es la capacidad de administrar unos recursos
para lograr un fin determinado. En este sentido, quiza, no hay diferencia
entre la gerencia publica y la privada, con excepcién de la naturaleza de
los fines. El gerente publico y el privado administran recursos humanos
similares, que en general podrian trabajar indistintamente en uno u otro

sector; administran recursos financieros y materiales similares, que en un
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caso pertenecen al Estado y en el otro a los duefios o accionistas de la

empresa.

En lo que difieren ambos sectores es que la finalidad de la gestion
publica es el "bien comun", mientras que la finalidad sustancial de la
gestién privada es "incrementar la riqgueza de sus duefos". Pero aun en
este aspecto las diferencias no son tan radicales, puesto que los duefnos o
accionistas pueden ser un nimero muy grande de individuos o que

pueden emplear a un numero significativo de personas.

De otro lado, se entiende que, las empresas no pueden tener éxito si
no son responsables socialmente, es decir, si no atienden a los intereses
de la comunidad; considerando que el Estado, también crea empresas
que en la practica “deben administrarse con gestion empresarial moderna”

para que no sean una carga para la sociedad.

En resumen, salvo con algunos matices secundarios, puede afirmarse
que en lo administrativo y gerencial, no existen diferencias sustanciales
entre la gestién publica y la gestiéon privada. En ambas, lo que marcara la
verdadera diferencia sera el lograr administrar con eficiencia los recursos
disponibles para lograr el fin deseado. Si esta resulta ser una conclusién
determinante, se ven fortalecidos los propédsitos e hipotesis de la
investigacién al revelarse la importancia de identificar y sobre todo aplicar
adecuadamente las estrategias correctas, tales como: los medios,
mecanismos y herramientas que haran posible la modernizacion del
Estado bajo la O6ptica productiva de la administracion empresarial
moderna. Mas adelante, se sefalan las estrategias y su influencia, en el

marco de la gestion empresarial.

De todas formas, bien merece reconocer algunas diferencias

significativas entre el sector publico y el privado:
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En el sector publico prevalece el interés colectivo o "bien comun”

sobre los intereses particulares o de un sector de la comunidad.

En el sector publico existe una alta injerencia politica, sobre todo
de los partidos politicos.

En el sector publico predominan las empresas monopdlicas, no hay
competidores domésticos, sino obstaculos o desafios internos, pero

si hay competidores externos (los demas paises).

Las estructuras organizativas de las administraciones publicas son
excesivamente rigidas y jerarquizadas constituyendo un motivo de
tensién sobre los gastos de funcionamiento, que tiene como

resultado un incremento de costos de los servicios publicos.

En el sector publico no es necesario conquistar la preferencia de
los "clientes", aunque si se deben satisfacer sus necesidades.

En el sector privado, prevalece el interés de someter a la disciplina
del mercado y de la racionalidad econdémica las diversas
actividades que se desarrolla.

En el sector privado prevalecen instrumentos para medir los
resultados de su gestidn, objetivos de calidad, frecuencias, tiempos
de tramitaciébn, que permiten evaluar el nivel de eficiencia

alcanzado en relacién con los costos de ejecucion del servicio.

En el sector privado se mantiene una referencia de competitividad,
que se plantea en términos de eficiencia y eficacia, direccionadas
hacia la rentabilidad econémica.
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e Se establecen controles internos adecuados en el sector privado,
que no suponen rigideces en los procedimientos de gestion y que
estan basados fundamentalmente en el andlisis del cumplimiento
de los objetivos acordados.

e En el sector privado existen mejores posibilidades para la
planificacion de los servicios, al asumir de una manera prioritaria
las tareas de la alta direccidén y control de los mismos, alejandose

de la atencién diaria y absorbente que provoca la gestién directa®.

Gerencia de Recursos Humanos

En principio, no deberia existir diferencia alguna entre las instituciones
y empresas del sector publico y el sector privado en cuanto a los
principios, normas, métodos y técnicas de administracion de los recursos
humanos, En ambos sectores, la gente es la base fundamental de las
organizaciones y su desarrollo y motivaciéon debe constituir preocupacién
prioritaria de la gestién. Sin embargo, en diversas instituciones publicas
se han adoptado normas, reglamentos e incluso contratos colectivos, con
el propésito principal de obtener mas beneficios laborales y proteger

“aparentemente” los derechos de los trabajadores.

Es verdad que en muchos casos los gobernantes de turno, cuando han
podido hacerlo, han desplazado a los empleados publicos existentes para
reemplazarlos por personas vinculadas a su bando politico. También ha
ocurrido que la promocién o ascenso de los empleados no resulte del
analisis estricto de sus capacidades y méritos en el trabajo, sino que
influyan en ellas razones de afiliacién politica o de otra indole no
justificada. No obstante, las normas establecidas para prevenir esas

situaciones han derivado generalmente en rigideces que favorecen la

® Arthur Andersen (1997). La Privatizacion como Alternativa. Editorial Limusa,
México D.F. p. 54.



19

perpetuacion en el sector de funcionarios incapaces y poco motivados,
mientras que personas con mayor talento e iniciativa se frustran y se
marchan al sector privado en busca de mejores oportunidades. Este
fenémeno se agrava por el exceso de personal que se acostumbra en el
sector publico, obligando a remuneraciones que generalmente estan muy
por debajo de las que ofrece el sector privado para realizar una actividad

similar.

Las normas proteccionistas y los bajos sueldos no son mecanismos
idoneos de administracion de los recursos humanos en el sector publico,
son un signo de subdesarrollo e incompetencia que debe superarse. El
resultado de su aplicacion, redunda en una mediocridad, que hace
imposible la superacién de la gestion publica. Se debe buscar una
racionalidad salarial de este sector que minimice las diferencias con el
sector privado, en lugar de aceptar un régimen especial para el sector
publico que obstruya tan severamente su eficiencia.

Reclutamiento y Seleccidén

Los criterios para reclutar y seleccionar el personal que debe laborar
en el sector publico pueden ser los mismos que se emplean en el sector
privado. Sin embargo, las dificultades usuales para retirar un empleado
publico son de tal magnitud, aun cuando éste se desempefne mal, que
obligan a ejercer un mayor cuidado en el ingreso de personal al sector

publico.

El exceso de personal es un obstaculo general para las
organizaciones. Debe procurarse mantener en las organizaciones
publicas el nimero de empleados necesario para realizar las actividades
que se requieren de modo permanente. Al mismo tiempo, se debe recurrir,

en lo posible, al "outsourcing” o contratacién con el sector privado de
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aquellas actividades que no constituyan aspectos esenciales o
indelegables del sector publico.

La contratacion de actividades con el sector privado debe ser puntual y
absolutamente justificada, a fin de que no genere una normal resistencia
del sector publico, ya sea porque los empleados de este ultimo sector
temen perder sus puestos de trabajo o porque piensan que se les paga
demasiado a los contratistas. Para contrarrestar esta oposicién, es
necesario garantizarles el empleo a los funcionarios, pagarles sueldos

justos y educarlos respecto a la estructura de costos del sector privado.

Por otra parte, deben ingresar al sector publico personas con suficiente
nivel de educacion, que actualmente se podria traducir a un grado de
profesional universitario o, al menos, un grado de técnico superior
universitario. En lo posible, debe evitarse o eliminarse por completo el
ingreso de asistentes y trabajadores no calificados. También debe
erradicarse la practica de ingresar personas al subempleo, para ocupar
puestos de porteros, mensajeros, choferes u otros oficios por el estilo.

La verificacion de la formacién profesional, la experiencia y las
referencias de trabajo, las pruebas sicoldgicas, el examen médico y la
entrevista de panel deben formar parte del proceso normal de seleccién
de aspirantes a ingresar al sector publico, con el fin de minimizar los
errores en el proceso y evitar el ingreso de funcionarios que no reunan los
requisitos necesarios o presenten dificultades de algun tipo para
desempenarse con éxito en este sector. Las entrevistas de panel son de
particular importancia en el proceso y en ellas deberian participar, como
entrevistadores, potenciales supervisores, colegas y subordinados del
aspirante.
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Desarrollo del Recurso Humano

Al igual que los criterios de reclutamiento y seleccion, los métodos de
adiestramiento, compensacién y promocioén del recurso humano en el

sector publico deben ser los mismos que se adoptan en el sector privado.

Las oportunidades de adiestramiento suelen ser buenas en el sector
publico, pero los sueldos son bajos. Esta practica no tiene mucho sentido,
pues una persona que recibe entrenamiento incrementa su valor en el
mercado de trabajo y, si ademas posee talento, muy pronto puede
obtener una posicibn mejor remunerada en el sector privado. El
adiestramiento y la compensacién deben estar balanceados y los sueldos,
asi como los demas beneficios, deben ser similares a los que la persona
podria percibir en el sector privado.

No es facil en el sector publico relacionar la compensacién de los
empleados con los resultados de la organizacién, ni establecer niveles de
sueldos diferentes para cada individuo. En principio, la compensacién
debe regirse por escalas de sueldos mas o menos uniformes para cada
nivel, con cierta flexibilidad para compensar mejor a los que mas lo

merezcan.

Los ascensos deben otorgarse por estricto orden de méritos. Sin
embargo, los niveles gerenciales y directivos se los designa politicamente.
Parece logico aceptar que exista cierta libertad para conformar sus
equipos de trabajo, de manera que exista en estos equipos suficiente
consenso sobre las politicas a ejecutar. Lo que no se debe admitir es que
este privilegio resulte en una especie de "cascada", donde a su vez los
colaboradores inmediatos designan a personas de su confianza y asi
sucesivamente hasta los niveles més bajos de la administracién; aunque

deberia agotarse las posibilidades de conservar a los titulares existentes,
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si éstos han demostrado merecer su ratificacion, o escoger entre los
empleados mas destacados del sector correspondiente, antes de ingresar

personas nuevas para ocupar esos cargos.
Desarrollo Organizacional

Las organizaciones publicas del futuro, asi como las organizaciones
privadas, deberan regirse menos por decisiones autocraticas y funcionar
mas como equipos multidisciplinarios de trabajo, en los cuales lo
importante es la creacion, distribucion y utilizacion de nuevos
conocimientos para satisfacer mejor las necesidades colectivas. Los
lideres o gerentes del sector publico deberan facilitar este proceso y
delegar mayor autoridad en los empleados para que éstos dejen de
sentirse como instrumentos de otros y actien unidos por un propdsito
comun. La funcién de los gerentes implicara la mayor coordinacion posible
y apoyo al resto de la organizacién para que ésta desarrolle una gestién
de mejor calidad.

Al desarrollo organizacional se le debe entender como un proceso
mediante el cual los gerentes detectan la necesidad de cambio y
responden a ella. El desarrollo organizacional es una tactica para
incrementar la productividad total de la organizacién, se pretende que las
personas se tornen mas conscientes de si mismas, de las demas y de su

organizacion'®.

Los valores basicos de la mayor parte de las actividades de desarrollo

organizacional son:

'® Robbins, Stephen. (1994). Comportamiento Organizacional: Conceptos,
controversias y aplicaciones. Prentice Hall Hispanoamericana, S.A. México, p. 706
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» Respeto por las personas. Se piensa que las personas son
responsables, conscientes y dedicadas y que deben recibir un trato

digno y respetuoso.

» Confianza y apoyo. La organizacion sana y eficaz se caracteriza por la

confianza, la autenticidad, la apertura y un clima solidario.

» |gualdad de poder. Las organizaciones eficaces restan importancia al
control y a la autoridad jerarquica.

= Confrontacién. Los problemas no se deben ocultar, se deben

enfrentar abiertamente.

» Participacion. Cuanta mas participacion tengan en las decisiones de
un cambio las personas que se veran afectadas por él, tanto mayor su

compromiso para poner en practica esas decisiones.

Ademas de la comunicacién externa, aspecto esencial en la actividad
de una organizacién publica, debe prestarse mucha atencién a la
comunicacion interna y las relaciones con los empleados. Las
organizaciones deben consultar a sus empleados en la toma de
decisiones sobre politicas y estrategias de la organizacion, especialmente
las politicas de administracion de recursos humanos, explicandoles luego
las decisiones adoptadas y las razones que motivaron esas decisiones.
En organizaciones de cierta magnitud, es preferible que departamentos
especializados en comunicacién corporativa asuman estas funciones,
como las unidades de relaciones publicas o institucionales (en lugar de
los departamentos de recursos humanos).

En todo proceso de cambio, como una practica permanente y

necesaria en las organizaciones publicas como en las privadas que
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aspiran mantenerse en el mercado, y los servicios respectivamente, la
comunicacién interna efectiva suele ser un factor clave de éxito. Si los
empleados no estan convencidos de la necesidad del cambio e
informados de los detalles de su implantacién y de la conveniencia para
ellos, no colaborardn con el proceso y, por el contrario, ofreceran
resistencia e impedirdn o limitaran la realizacién de los procesos de

cambio.

La ley de servicio civil y carrera administrativa es muy clara a este
respecto: la comunicacion interna efectiva es esencial para mantener un

buen clima organizacional y facilitar los procesos de cambio.

En conclusion, las politicas y métodos de reclutamiento, seleccion,
adiestramiento, compensacién y promocién de los recursos humanos en
el sector publico deben ser los mismas que se emplean en el sector
privado, en una vision conjunta y uniforme de éxito y productividad.

Regulacion de la Economia

Un &rea donde es mas natural la intervencién del Estado es la
regulacion de la economia. Controlar el flujo de dinero, supervisar la
actividad bancaria, impedir que existan monopolios, otorgar licencias para
llevar a cabo ciertas actividades, ordenar el uso del suelo y de los
espacios urbanos y rurales, garantizar la proteccién del ambiente y otras
funciones similares son actividades necesarias y propias del Estado.

El peligro esta en que el Estado se extralimite en el ejercicio de sus
funciones, coartando la iniciativa privada o distorsionando el
funcionamiento normal de la economia. La imposicidbn de controles
excesivos Yy la proteccidn indebida a ciertos sectores son algunos de los

riesgos en esta area.



25

Los representantes del Estado deben estar conscientes que tan
importante como evitar abusos e irregularidades es el fomento de las
actividades productivas. La tarea principal del Estado, en este campo, es
garantizar a los inversionistas reglas estables y justas, estimular la
generacion de empleos y promover la competitividad, con el objeto de
impulsar el crecimiento econémico y mejorar la calidad de vida de los

ciudadanos.

Es importante resaltar el criterio de un politico ecuatoriano que,
conceptualiza la “politica econémica'’, como el conjunto de programas y
medidas de caracter concreto que toma la autoridad publica, en
concordancia con el diferente radio de accion que le ofrecen las leyes —
en un marco que puede ir desde el abstencionismo estatal hasta el
estatismo intervencionista - para ordenar la produccién, distribucion y
consumo de los bienes econdémicos. La politica econdmica, en
consecuencia, se desglosa en una multitud de ramas, segun el campo en
el que se apliquen esos programas y medidas: politica monetaria,
cambiaria, credicticia, agraria, industrial, comercial, de precios, de
empleo, de transporte, etc. La politica econémica se refiere a los medios
concretos de que se vale el gobierno para regular u orientar la actividad
de los agentes econdmicos Yy alcanzar determinados fines
macroecondmicos. De esta referencia se puede concluir que la
regulacion econémica del Estado, es en consecuencia la politica
econdmica que el Estado aplica.

Este analisis cobra importancia cuando en un principio se sefnalé que
los retos del nuevo milenio han acelerado los procesos de integracién y
de globalizacién y, desde luego, su consecuencia en definir bajo este
contexto las denominadas “leyes del mercado”, cuya operacion

" Borja C. Rodrigo. (1997). Enciclopedia de la Politica. Fondo de Cultura
Econdmica. México. Segunda Edicién. P. 799.
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reguladora sobre la actividad econémica se supone automatica. En él los
recursos se asignan no por la planificacion estatal sino por el libre
funcionamiento de las fuerzas del mercado. La oferta y la demanda guian
el proceso econdmico sin ser interferidas por regulaciones

gubernamentales u otras intervenciones.

Finanzas Publicas

El Estado debe recabar impuestos y generar otros ingresos que le
permitan llevar a cabo sus actividades. La recoleccion de impuestos
puede cumplir, adicionalmente, con la funcién de redistribuir la riqueza y
corregir desigualdades excesivas. En todo caso, los impuestos deben ser
justos y faciles de recaudar, para impedir la evasién fiscal y no resultar
demasiado oneroso su cobro. Ademas, deben establecerse de forma tal

que perturben lo menos posible las fuerzas del mercado.

Paises menos desarrollados, como el Ecuador, tienen la tendencia a
cobrar menos impuestos, en relacién al producto nacional bruto, que los
paises desarrollados. Esta situaciéon se debe fundamentalmente a los
altos indices de pobreza que los caracterizan. Sin embargo, precisamente
para atender las necesidades de la poblacién, es necesario incrementar la
recaudacion de impuestos, pero cuidando al mismo tiempo de mejorar la
economia y administrar con mayor eficiencia los recursos publicos.
También es necesario que el Estado se concentre en las actividades que
le son propias, evitando gastos innecesarios.

Otras tareas urgentes del Estado son la salud, la educacion, la
alimentacion, la superacién de la pobreza, la vivienda, la unidad nacional,
la seguridad y defensa, el servicio diploméatico, el comercio exterior y la
regulacién de la economia son funciones esenciales e indelegables del

Estado. La construccion de obras de infraestructura, los servicios sociales,
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la cultura, el deporte y la recreacion son areas de responsabilidad del
Estado, en las cuales se debe lograr el mantenimiento de una gestion
eficiente, el cuidado y la preocupacién de una permanente actualizacion y
el despliegue de los mayores esfuerzos por constituirse en instituciones y
empresas lideres en su ramo. El resto de actividades empresariales en
los que tenga interés la participacion del Estado y, a fin de procurar un
desarrollo eficaz y sostenido, deberan extremar medidas de excelencia
empresarial, entre las que cuentan las estrategias tecnoldgicas, de
productividad y de competitividad, asi como la optimizaciéon de recursos
humanos, econdmicos materiales e infraestructura, cuya ilustracion con
ejemplos practicos reconocidos en nuestro medio se exponen en los

capitulos siguientes.

Administracion Financiera

La administracién financiera en las empresas y algunas entidades del
sector publico, asi como en el sector privado, tiene por objeto generar los
ingresos necesarios para realizar las operaciones previstas y suministrar
oportunamente los recursos a las unidades responsables de los gastos e
inversiones. Por consiguiente, en el sector publico deben llevarse a cabo
las mismas funciones de planificacién, presupuesto, facturacion,
cobranzas, tesoreria y contabilidad que se llevan a cabo en el sector

privado.

Algunos elementos esenciales que debe considerar la
administracion financiera sobre todo en las entidades publicas son la
disponibilidad de recursos, las necesidades institucionales y la fijacién de
prioridades para su atencion. El afrontar estos problemas conducira a
resolver qué bienes o servicios, de los diversos posibles, han de
producirse o considerarse, en qué cantidades, como se van a producir, es

decir con qué medios y tecnologias, entre otros.
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Planificacion y Presupuesto

Suele encontrarse en entidades del sector publico una falta de
coordinacion en los procesos de planificacion y presupuesto. En algunos
casos no hay planes o, si los hay, sus intenciones no se reflejan
necesariamente en los presupuestos. Por otra parte, los presupuestos
suelen estar afectados en su formulacién por rigideces excesivas y, en
general, se basan simplemente en extrapolaciones de anteriores
presupuestos, sin que previamente se lleve a cabo una evaluacion seria y
objetiva de la conveniencia de continuar con cada uno de los programas o

de la justificacion de nuevos.

Otro problema se presenta en la ejecucidon del presupuesto,
generalmente limitado por disposiciones legales que afectan la ejecucién
cuya realizaciéon requiere de mas de un afno. Ademas, la ejecucién
presupuestaria suele caracterizarse por dificultades en el flujo de efectivo,
en algunos casos por la imprevisidon y por el tiempo requerido para
tramitar créditos adicionales y otras veces por situaciones estacionales
recurrentes, como es el caso del retraso usual para cancelar los sueldos y
otras obligaciones al comienzo de cada arno.

Los procesos de liquidaciéon anual de la ejecucion presupuestaria en
las entidades y empresas del sector publico, conducen a cada gerente al
desperdicio de dinero; éstos se ven forzados generalmente a gastar todo
el dinero asignado a cada partida presupuestaria, lo necesiten o no. La
formulacién cabal del presupuesto, su estructura y las dificultades para la
redistribucién de los recursos son las causas fundamentales de esas
fallas.

El presupuesto constituye una herramienta importante para el control
gerencial en el gobierno. El control presupuestario no so6lo debe

comprender el cumplimiento de los requisitos legales, de estar dentro del
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presupuesto, sino que debe incluir ademas una responsabilidad por el uso
eficiente y efectivo de los fondos publicos. La delegacion de autoridad y
responsabilidad para ejecutar el presupuesto también es necesaria para
no demorar su implementacion. La supervision debe ejercerse mediante el

control de las desviaciones importantes.

Por otra parte, los organismos y las unidades del control
presupuestario tienen el deber de corregir las fallas recurrentes en la
administracion del presupuesto publico, que incluyen deficiencias graves
tales como: fallas en la planificacion presupuestaria; deficiencias en la
contratacién de obras y adquisicién de bienes y en la ordenaciéon de
pagos; fallas en la administracién del financiamiento multilateral;
deficiencias en la programaciéon de compras, control de bodegas e
inventarios, asi como en la conservacion y salvaguarda de los bienes
publicos; paralizacién y abandono de obras publicas; deficiencias en la
administracion de fondos de avance; desviacion de fondos hacia
finalidades diferentes a las legales o reglamentariamente previstas;
sobregiros bancarios; autorizacion de gastos sin previsidén

presupuestaria; etc., que deben ser cumplidos con exactitud.
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CAPITULO 2

EL PROCESO DE MODERNIZACION

Oportunidades y Capacidades para el Exito

En el Ecuador, desde hace varios anos, se han planteado y proyectado
acciones dirigidas a modernizar la estructura del Estado, con el objeto de
adecuarla a las nuevas realidades econémicas, politicas y sociales, como
es la ley de modernizacion del Estado, mediante la reduccion del aparato
estatal a través de la compra de renuncias, la fusidbn de entidades vy
empresas del Estado, la apertura hacia las inversiones, procesos de Joint
Venture, entre otras. En general, el propésito de estas acciones es de
simplificar la estructura del Estado, reducir su tamafo, pero
fundamentalmente facilitar e incentivar un mayor desarrollo, rendimiento y

mejores resultados para beneficio de la comunidad.

Las acciones de modernizacion pueden tener el caracter de una
reforma integral, comprendido como una reingenieria, que se lo aplica
cuando se requiere de una modificacion radical para poder prestar un
servicio eficiente, o también pueden consistir de medidas parciales de
mejoramiento continuo, entre las que inclusive se considera la
subcontrataciéon y privatizacion, o] la descentralizacion y la

desconcentracion.

El Ecuador tiene que modernizarse, el Estado tiene que volverse mas
agil, y brindar servicios eficientes y adecuados. La burocracia tiene que
cambiar. El regionalismo mal entendido con su carga negativa, en cierto

modo, es explicable, por el uso y abuso que se ha hecho desde el poder
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central, en perjuicio de las provincias que claman mas atenciéon y un

equitativo reparto de las asignaciones presupuestarias.

La burocracia es entendida como el conjunto de funcionarios y
empleados publicos que, bajo normas de jerarquia, competencia,
impersonalidad, continuidad vy especializacién, trabajan en la

administracion estatal.

La burocracia estatal forma a veces un estamento con intereses
propios y contrapuestos a los de la sociedad. Ella se consolida casi como
una clase social, con su peculiar visién de la sociedad. El resultado de
esto es el trabajo ineficiente, la lentitud en el despacho de los asuntos, la
acumulacion de privilegios, la humillacion del ciudadano que utiliza los
servicios publicos, el anquilosamiento de las estructuras administrativas,
la hipertrofia burocratica, la negligencia y la corrupcion. En tales
condiciones la marcha de la administracién estatal se torna lenta,
complicada y engorrosa. Los tramites suelen sucumbir bajo toneladas de
papeles, firmas controles y contracontroles. Las mejores iniciativas se
frustran por la “ley del menor esfuerzo” de los burécratas. Florecen la
corrupcién y la irresponsabilidad. El llamado papeleo se convierte en un
lucrativo negocio de los funcionarios corruptos. Y la espontdnea o
deliberada ineficiencia conspira contra la administracion estatal. Esta
falta de racionalidad en el funcionamiento de la administracion estatal es

también conocida como burocratismo.

Con frecuencia se personaliza la prestacién de los servicios publicos.
Esto quiere decir que el funcionario o empleado estatal supone que, al
ejercer su funcion, otorga al usuario un favor personal que éste debe
agradecer de alguna manera. Para él, no son el Estado ni la ley ni
tampoco el deber, los que obligan a ofrecer el servicio, sino que es su

discrecional voluntad la que entrega este “favor” al ciudadano. Esta es
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una de las deformaciones que suele sufrir la administracion publica en

perjuicio de los derechos de la sociedad.

Aunque inicialmente la burocracia tenia directa relacién con el Estado,
su uso se ha extendido hacia otras entidades que pueden sufrir los
mismos males: se habla de burocracia de los partidos politicos, de la
dirigencia sindical, de las estructuras directivas de organizaciones de
diversa clase, e incluso de la empresa privada, cuando tienen cuadros
hipertrofiados, ineficientes y corrompidos'2.

Con los ultimos acontecimientos suscitados en Guayaquil, se ha
insistido en la discusion del tema del centralismo y la tesis sobre el tipo de
organizacion politico administrativa que le conviene al Estado. El actual,
ya no puede seguir subsistiendo, criterio que tiene amplio respaldo

general.

Del examen de la actual Constitucion y de sus leyes conexas como
son la Ley de Régimen Administrativo, Ley de Modernizacién del Estado,
Ley de Descentralizacién, el Decreto No. 432 “Normase las competencias,
atribuciones y responsabilidades de la Secretaria General de la
Presidencia de la Republica, de las Secretarias de Estado, de los
Ministerios y demas organismos de la administracion central e
institucional”, el Decreto 463 “Créase el Consejo Nacional de
Gobernadores y los Gabinetes Provinciales”, se arriba a la conclusién de
que existe el marco juridico apropiado para llevar adelante el propdsito de
modernizacién del Estado, acorde con los nuevos rumbos de un mundo
globalizado; no adecuarse a esta circunstancia histérica seria propiciar el
caos que conduciria a la disolucion del pais.

'2 Borja C. Rodrigo (1997). Enciclopedia de la politica. Fondo de Cultura
Econémica. México D.F.
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El Ecuador debe mantener una relativa estabilidad de las variables
macroecondmicas, a fin de que no extraer cada dia mas recursos para un
presupuesto estatal que se destina, casi exclusivamente, a satisfacer
gastos corrientes, de burocracia y de servicio de la deuda publica, con
escasas inversiones en infraestructura de produccion y de calidad de vida.

La irrupcién estatal en areas propias de la actividad privada y en
actividades paternalistas y clientelares, exigen un nivel de gastos del
gobierno que el pais no puede pagar. Se debe tener presente que el
endeudamiento publico, cuyo servicio hoy nos presiona, es consecuencia

del excesivo gasto estatal de anos anteriores.

Injerencia Politica

En el sector publico existe una alta influencia de la politica, lo cual
supuestamente no ocurre en el sector privado. Aunque es cierto que se
requieren importantes habilidades politicas en la gestion publica, se

puede ver que también en el sector privado la politica es muy influyente.

La gestién publica suele responder a los intereses politicos que
ejercen el poder. Pero esta situacion no es muy distinta de la de los
directivos y miembros de las juntas directivas de las empresas privadas,
los cuales también suelen responder a los intereses de determinados
grupos de accionistas. En ambos casos, es factible hablar de "intereses
politicos" en el gobierno de las organizaciones, cambiando sélo el

caracter de esos intereses.

Por otra parte, cualquier empresa privada reconoce que no puede
operar satisfactoriamente hoy en dia si no entiende cabalmente el entorno
politico en el cual actua y si no influye, directamente o a través de las

asociaciones y gremios empresariales, en la formulacién de las leyes y de
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las politicas publicas que la afectan. También en las sociedades
democraticas, las empresas suelen apoyar y hasta contribuir
econémicamente con los candidatos politicos que mejor representen sus

intereses.

Al sector publico se le atribuye generalmente de estar dirigido con fines
electorales de corto plazo, debido al interés de los gobernantes o de los
partidos que los postularon en conservar el poder. Sin embargo, muchas
empresas privadas son administradas con la mira de los resultados del
préximo mes o del préximo trimestre, sobre todo en paises con mercados
de valores de gran importancia y predominio de empresas de capital
abierto, donde satisfacer las expectativas inmediatas de los inversionistas

se ha convertido en la fuerza motriz de la gestién privada.

Tanto en el sector publico como en el privado existen, legalmente,
asociaciones sindicales amparadas en las leyes pertinentes y en el
Cédigo del Trabajo, cuyas relaciones demandan un alto grado de
habilidad diplomatica de los gerentes. Ademas, en la concepcién moderna
y democratica de la gerencia empresarial, se entiende que la participacion
de los trabajadores, sean publicos o privados, es esencial para el éxito de
las organizaciones y, de nuevo, esa participacién no se puede manejar

adecuadamente sin habilidad diploméatica.

Un aspecto politico particular del sector publico es que los partidos
politicos operan muchas veces como agencias de empleo y colocan a sus
militantes y simpatizantes como empleados publicos, posean o no los
requisitos para ejercer los cargos y, en no pocas ocasiones, simplemente
para subvencionar su actividad partidista. Esta practica, sin embargo, es
absolutamente indeseable y en lugar de ser aceptada como un hecho
dentro del sector publico, debe ser erradicada por completo. Lo mismo

vale para la designacién de empleados publicos por simples razones de
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amistad, practica muy comun en el medio ecuatoriano. Este tipo de
acciones son las que diferencian de los paises desarrollados y limitan las
posibilidades de crecimiento.

Tampoco es aceptable el uso indebido del poder y de los recursos
publicos para favorecer a determinadas personas o grupo en particular,
dentro de las instituciones publicas, afectando a la administracion racional
de los Recursos Humanos.

Reforma del Estado

En diversos paises, el Estado se ha quedado relegado frente a los
grandes cambios que han ocurrido en la sociedad, fundamentalmente en
el progreso tecnolégico como son el campo de la informdtica, de las
telecomunicaciones y del transporte magnético. Su capacidad para
enfrentar los desafios actuales se ha reducido considerablemente vy,
paraddjicamente, su tamano ha crecido significativamente incrementando
su ineficiencia, tal es el caso del Seguro Social fundamentalmente, cuya
responsabilidad demanda de una mejor atencién en los campos de la
salud, de los servicios sociales como son la jubilacion y la cesantia, etc.
La reforma del Estado, para mejorar su capacidad de servicio en areas
mencionadas como la salud, la educacién, la vivienda, la seguridad social,
es un imperativo impostergable. En los paises latinoamericanos esta
necesidad de reforma es igualmente sentida, pues la gestion de los
asuntos publicos suele caracterizarse en ellos por el desorden, la
indisciplina y la ilegalidad, por los mismos problemas de la pobreza, de la
falta de educacién, de salud, delincuencia, del desempleo, entre los mas

acuciantes.

Los procesos de transformacibn y de cambio son procesos

permanentes en la evolucion actual. En consecuencia, el Estado debe
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reformar continuamente sus estructuras para adaptarlas a las nuevas

realidades. Para ello, ademas de la disposicibn a cambiar, se necesita

que reduzca su tamano y excesiva carga burocratica, se haga mas flexible

y se concentre en las funciones que le son esenciales e indelegables.

El Estado, en su deber de prestar un mejor servicio, debe imitar las

practicas comunes de las organizaciones mas exitosas:

Reducir la burocracia, simplificar los tramites de todo tipo,
descentralizar los procesos, eliminar las regulaciones innecesarias,
transferir competencias, desde el Gobierno Central a los gobiernos
seccionales, lo que se ha considerado como un proceso de

descentralizacion.

Dar prioridad al ciudadano —gestién basada en el cliente- mejorar
la calidad del servicio, abrir canales de participacion, exigir
competitividad a las organizaciones de servicio, estimular la
competencia en la sociedad, sobre todo en areas de la seguridad
social, en la educacién, en estimular el empleo mediante la

flexibilizacion laboral.

Otorgar méas poder de decisibn a los empleados publicos,
descentralizar la toma de decisiones, exigir responsabilidad, invertir
en la gente, asignar recursos necesarios, mejorar la calidad de los
ambientes de trabajo, asociar a los trabajadores en los procesos de
cambio, ejercer liderazgo.

Ocuparse de lo basico, eliminar lo que no se necesita, recabar mas
ingresos, socializar actividades no esenciales para su funcion,

mejorar la productividad, reducir costos.
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e Anticipar el futuro, evaluar tendencias, prevenir problemas, crear
nuevas formas de hacer las cosas, planificar, formular estrategias

para alcanzar los objetivos deseados, cambiar los incentivos'®.

La preocupacién casi permanente en cada gobierno de aplicar
reformas ha generado fuertes protestas sociales, a esta desagradable
situacién se ha llegado por la mala gestion publica, la aplicacién de
politicas equivocadas y la demora en realizar las reformas necesarias en
el Estado, como ha sucedido por ejemplo en el caso del sistema de
tributacion o el sistema de rentas internas, éste ultimo, que viene

realizando notables esfuerzos con resultados halagadores.
Reforma Estructural

La reforma estructural apunta a los campos fiscal, tributario, financiero,
politica cambiaria, comercio internacional, empresas estatales asi como el

de la desregulacién del mercado y de la economia.

Dado que el déficit fiscal esta en el centro de todos los desajustes
macroecondmicos, lo primero que se debe establecer es una estricta
disciplina del gasto publico como medio de reducir este déficit.  Se
advierte necesario reducir en la medida de lo posible los subsidios,
establecer mayor eficiencia en las recaudaciones y eliminar los
mecanismos del régimen impositivo que sirven a los fines de la
redistribucién del ingreso.

Es necesario conformar, cuanto antes, una economia competitiva de
mercado, en un contexto de verdadera democracia politica, logrando que
el pais se inserte con éxito, en el mundo actual, en un ambiente de mucha

mas intensa competencia de la que se ha estado acostumbrado y

'3 camara de Comercio de Quito. (1998). La Modernizacion del Estado. Un
imperativo nacional. Segunda edicicion. Pp. 53-75
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preservando, a la vez, el pleno ejercicio de los derechos individuales, con
una mas auténtica y directa participacion ciudadana en el sistema politico.

A través de la reforma estructural, EI Estado debe lograr que la
poblacion se prepare concomitantemente para el competitivo mundo
actual, potenciando los procesos educativos formales e informales,
incorporando a la cultura, valores y comportamientos que permitan

acelerar el proceso de desarrollo y de mercado competitivo.

Lograr un profundo cambio de actitudes respecto a la vida, al trabajo, a
la ética, al estudio, al ahorro, a las leyes, al rol de las instituciones y de las
personas, que posibilite la eficiencia productiva, competitividad, calidad
de gestion, fundamentalmente de quienes laboran para las instituciones y
empresas del sector publico y asi lograr el crecimiento sostenido y, con él,

el bienestar y la prosperidad.

EL Sentido de Estrategia

En cuanto a las funciones gerenciales propiamente dichas, existen
algunas distinciones que convienen ser puntualizadas. La gerencia por
ejemplo, si bien mantiene en ambos sectores el mismo sentido de
direccion e integracion de las funciones gerenciales especializadas, no
tiene el mismo “caracter estratégico” en el sector privado y en el sector
publico. En el sector privado es donde se puede hablar con propiedad de
la necesidad de una estrategia, en el sentido de definir las acciones
necesarias para superar a los competidores en la conquista de un

mercado.

El término "estrategia" también se aplica en el sector publico, pero en
este caso se lo aplica generalmente a las acciones necesarias para llevar

a cabo proyectos determinados que demandan superar dificultades
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politicas, legales, financieras o laborales. La excepcién podria darse en el
ambito internacional, ya que los paises compiten por los mismos
mercados y corresponde al Estado, junto con el sector privado de una
nacion, elaborar e implementar la estrategia para competir

internacionalmente.

El Estado debe competir con el sector privado en las diferentes
actividades, pero esta competencia no parece tener mucho sentido a
menos que se trate de hacerlo con la misma calidad, tecnologia,
metodologia y/o procedimientos similares que el sector privado pero
adaptandolos a la realidad propia de cada institucion, en cuyo caso no se
trata necesariamente de competencia sino de un "benchmarking", que es
como se lo ha sefalado, una adecuacién al medio de las mejores

practicas, existentes en otros sectores y lugares.

En la gerencia de recursos humanos y en la gerencia de finanzas se
suelen presentar diferencias entre las normas que se deben respetar en la
administracion de esos recursos en el sector publico y en el sector
privado, pero los principios gerenciales son muy similares en ambos
casos. En otras areas, como la gerencia de operaciones y la gerencia de

informatica, no existe ninguna diferencia relevante.

La Desconcentracion, Descentralizacién y Autonomia

“Es comun, observar que, en las entidades y empresas publicas los
altos mandos tomen las decisiones. Los niveles mas bajos se limitan a
cumplir los lineamientos y directrices de la alta direccion. En el otro
extremo estan las organizaciones donde las decisiones suelen distribuirse
en los diferentes niveles, generalmente, por quienes tienen a cargo

diferentes procesos, es decir, los que estan mas cerca de la accion. Las
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primeras organizaciones estan sumamente concentradas; las segundas,

desconcentradas”'.

El término centralismo se refiere al grado en que la toma de decisiones
se concentra en un nivel de la organizacién. Se dice que si la alta
direccion toma las decisiones claves de la organizacién, con pocas o
ninguna aportacion del personal de niveles bajos, entonces Ila
organizacion es centralizada. Por otra parte, cuantas mas aportaciones
realice el personal de niveles bajos, o de hecho se les otorgue libertad

para tomar decisiones, tanto mas descentralizada estara.

Una organizacién centralizada tiene una estructura inherentemente
diferente a la de wuna descentralizada. En una organizacion
descentralizada se pueden tomar medidas mas rapidas para resolver
problemas, son mas las personas que realizan aportaciones para las
decisiones y es menos probable que los empleados se sientan ajenos a

quienes toman las decisiones que afectan su vida laboral.

La descentralizacion y la desconcentracién son medios eficientes para
liberar a las personas del control excesivo de algunas organizaciones
tradicionales, los cuales le permiten obtener cierto grado de libertad para
dirigir sus labores, adquirir responsabilidades y satisfacer las necesidades

de la demanda.

Segun la Ley Especial de Descentralizacion del Estado y de
Participacion Social, las siguientes son las definiciones de
descentralizacion y desconcentracion:

“La descentralizacion del Estado consiste en la transferencia definitiva
de funciones, atribuciones, responsabilidades y recursos, especialmente

'* Robbins, Stephen P. (1994) Comportamiento Organizacional: Conceptos,
Controversias y Aplicaciones, Prentice Hall Hispanoamericana S.A., México.
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financieros, materiales y tecnolégicos de origen nacional y extranjero, de
que son titulares las entidades de la Funcién Ejecutiva hacia los
Gobiernos Seccionales Autonomos a efectos de distribuir los recursos y
los servicios de acuerdo con las necesidades de las respectivas

circunscripciones territoriales”'.

“La desconcentracion del Estado es el mecanismo mediante el cual
los niveles superiores de un ente u organismo publico, delegan en forma
permanente el ejercicio de una 0 mas de sus atribuciones asi como los
recursos necesarios para su cumplimiento, a otros érganos dependientes,

provinciales o no, que forman parte del mismo ente u organismo”'®.

La participacion social es el sistema por el cual se involucra
activamente a todos los sectores sociales en la vida juridica, politica
cultural, econémica y social del pais, con la finalidad de mejorar las
condiciones de vida del habitante ecuatoriano, con la mira de una mas
justa distribucién de los servicios y recursos publicos.

Entre las finalidades que persigue la descentralizacion y que interesan
a este estudio se puede mencionar:

e |Incentivar las iniciativas y fortalecer las capacidades locales para
consolidar una gestion autbnoma eficiente, entre otros medios, a
través de la planificacidén y prestacion adecuada de servicios publicos

a la comunidad respectiva;

e Definir las relaciones y responsabilidades entre la Funcion Ejecutiva y

los Gobiernos Seccionales Autbnomos, en cuanto a las areas de

'® Registro Oficial (1997). Ley Especial de Descentralizacion del Estado y de
Participacién social. Capitulo I, art. 3, Registro Oficial No. 169. p. 2
6 Registro Oficial, obra citada, p. 2
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servicio a la comunidad a fin de optimizar la utilizacién de los recursos

y servicios, y evitar la superposicion de funciones;

Fomentar y ampliar la participacién social en la gestion publica asi

como promover la autogestion de las fuerzas sociales comunitarias;

Transformar integralmente la organizacién administrativa y financiera
del Estado y de las instituciones del sector publico; asi como
redistribuir con justicia sus servicios y recursos financieros, materiales
y tecnolégicos a efectos de incrementar los niveles de eficacia,
agilidad y productividad en la administracion de las funciones a su

cargo;

Fortalecer prioritariamente a las instituciones del régimen seccional
autébnomo, a través de la transferencia definitiva de funciones,
facultades, atribuciones, responsabilidades y recursos que les
permitan satisfacer de manera préxima y eficiente las demandas de la

comunidad, sobre todo en la prestacidn de servicios publicos.

Adicionalmente en la ley se manifiesta que la descentralizacién del
Estado se sustentara en los principios de autonomia, progresividad,
eficiencia, agilidad, coparticipacién en la gestion publica y solidaridad

social.

Se llama auténoma la entidad que se rige por su propia ley, es
decir, que no depende de una norma que no sea la suya. La
autonomia sin embargo no es soberania. Los entes autobnomos gozan
de la facultad de decidir sobre sus asuntos pero estan sometidos a la
soberania estatal.
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La autonomia se enmarca en el concepto de descentralizacion, que
puede ser de dos clases: descentralizacion politica, que da lugar a la
forma federal del Estado, y descentralizacidon administrativa, que de
ordinario existe en los Estados unitarios por razones de eficiencia

operativa.

La autonomia se da en ambos casos, aunque sus alcances son
diferentes. En el estado federal son autbnomas las circunscripciones
territoriales en que él se divide. Cada una de ellas tiene su propia ley
y érganos gubernativos y administrativos que la conducen. Las
atribuciones en el orden legislativo, ejecutivo y judicial que no han
sido asignadas al gobierno central, competen a las circunscripciones
auténomas. Sus autoridades nacen de la eleccion popular y no de la
designaciéon central. Esta es una descentralizacion horizontal. En
cambio, la descentralizaciébn administrativa o por servicios - llamada
también desconcentracion - simplemente delega ciertas atribuciones
del gobierno central a los érganos periféricos. Lo hace por motivos de
eficiencia administrativa. Se trata de descongestionar el trabajo de los
entes centrales en favor de los descentralizados, pero sin que estos
queden desligados de los vinculos jerarquicos que mantienen con el
gobierno central. Esta clase de autonomia que se funda en una

descentralizacién vertical, no afecta a la estructura unitaria del Estado.

Por tanto, es perfectamente factible combinar la centralizacion

politica con la descentralizacion administrativa.

Los actuales momentos de crisis que esta viviendo el pais, son una
muestra mas de la factibilidad y necesidad de aproximar la conduccion
del Estado con la vision de la gestion empresarial moderna. La
ciudadania empezando por la provincia del Guayas, se ha
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pronunciado por la ejecucion de una consulta popular orientada a

alcanzar autonomia.

Sin embargo, existen innumerables cuestionamientos que se debe
hacer a este respecto, como son, el conocimiento e interpretacion
cabal por parte de la ciudadania de la significacién, alcance e
implicaciones, al igual que las condiciones previas que demanda la
autonomia, la descentralizacion, la desconcentracion o la
desregulacion del Estado; otro aspecto importante a considerar son
los objetivos y resultados que se aspira a conseguir en este proceso
de cambio, que a lo mejor lo que interesa es optimizar los mecanismos
de recaudacién y tributacion, o una mas racional distribucién de las
rentas; o se estd a lo mejor consagrando este derecho, contemplado
en la Constitucion sin considerar que deberes y obligaciones se tienen

que asumir con la autonomia?

En resumen, parece predominar un mismo patrén de
comportamiento que se observa en un significativo numero de
entidades del sector publico, caracterizados por la improvisacion, la
misma que se traduce en una falta de planificacion, falta de una
conciencia y actitud social responsable, toma de decisiones
centralizadas, manipuladoras e impositivas, falta de una vision vy

alcance de las consecuencias, entre otras.

Estos  conceptos, los de autonomia, descentralizacion,
desconcentracion y visibilidad de consecuencias, son parte de las
estrategias competitivas que deberan ser también tomadas en cuenta por
las entidades  publicas, como parte de los planes de mejoramiento

institucional.
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Transferencia Tecnoldgica

El progreso humano, hoy como ayer, se mide en términos de
tecnologia. Las eras de la historia se han formado en funcién de la
tecnologia dominante en cada momento. La tecnologia electrénica ha
revolucionado el mundo, y la informéatica ha generado la era de la

informacion digital.

Las diferencias entre los paises desarrollados y los subdesarrollados
en el campo de la ciencia y la tecnologia, son aun mayores que las que
existen en lo econdémico. Segun el Club de Roma, aproximadamente el
95 % de la investigacion cientifica y tecnoldgica del mundo se realiza en
los estados desarrollados. Esta desproporcion determina una creciente
brecha en el ritmo de progreso de los paises y la consecuente

agudizacion de las relaciones de dependencia.

La consecuencia es que la capacidad productiva no puede
incrementarse sin una sélida infraestructura cientifica y tecnol6gica, pero

ésta, a su vez, no puede existir sin capacidad financiera.

Para hacer posible la transicion hacia la concepcién del desarrollo de
mayor valor agregado es requisito indispensable incorporar nuevas
tecnologias, a los procesos en general; esto es, tecnologias aplicadas a la
produccién de bienes y servicios. En los ultimos decenios ha surgido un
gran mercado de tecnologia de diversa indole, especialmente tecnologias
estandarizadas, que hace posible que los paises que van llegando
tardiamente a los procesos de modernizacion puedan adquirir e
implementar estas nuevas tecnologias. En este sentido, es fundamental
la capacidad para trazar y ejecutar una estrategia de adquisicion y
negociacion de tecnologia, que garantice los intereses de desarrollo. Tal

estrategia debe tener entre sus componentes esenciales la identificacién
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del tipo de estructura organizacional, las tecnologias requeridas para
sostenerla, los canales de transferencia de tecnologia y los mecanismos

para su financiacion.

Subcontratacion y Privatizacion

Una de las principales acciones para la reforma y modernizacion del
Estado es la privatizacién o transferencia al sector privado de activos o de
funciones cuya liberacion coadyuve al mejoramiento de la eficiencia del

sector publico.

La privatizacién incluye: la transferencia de derechos de propiedad del
Estado a empresas privadas e individuos; la subcontratacion de la
prestacion de servicios publicos con el sector privado; y, la reduccion de
actividades del Estado para dar paso a la iniciativa privada.

Los esfuerzos de privatizacion tienen como objetivos generales:

Reducir el déficit fiscal, limitando el crecimiento del gasto publico.

e Transferir la propiedad y el control de algunas empresas publicas,
parcial o totalmente, al sector privado.

e Corregir la injerencia indebida del Estado en actividades

econdémicas e interrumpir el drenaje de recursos publicos escasos.

e Mejorar la eficiencia, la competitividad y el producto en la
economia, eliminando el desperdicio y estimulando al sector
privado a desempenfar una funcién de liderazgo en la expansion de

la economia.
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e Concentrar el gasto publico en las areas de desarrollo de la

infraestructura y los recursos humanos y en los servicios sociales.

e Reducir la deuda externa e interna mediante la obtencion de
efectivo a través de la venta de activos del Estado, mejorando asi

las finanzas publicas.

e Atraer nuevas inversiones para estimular el crecimiento econémico.

e Reestructurar y actualizar los servicios ofrecidos por las empresas

publicas, con énfasis en su rentabilidad.

En general, todo proceso de privatizacién debe iniciarse con un estudio
y andlisis de los aspectos financieros, legales, politicos y laborales
relacionados con el proceso, para luego seleccionar la forma mas
conveniente de privatizacion y proceder a su ejecucién. La comunicacién
con todas las partes involucradas y la informacion al publico suelen ser
factores claves de éxito en estos procesos. Se requiere, ademas,
proceder con la mayor transparencia y equidad posibles, para
salvaguardar los intereses publicos y permitir la igualdad de
oportunidades entre los potenciales aspirantes a participar en los
procesos de privatizacion.

La reforma de las instituciones y empresas del Sector Estatal, para
mejorar su capacidad de produccién de bienes y servicios, debe ser un

proceso continuo a todo nivel.

Los procesos privatizadores a nivel Latinoamericano han provocado
la venta de activos estatales por un valor estimado de 59 mil millones de
dolares. México, Argentina, Brasil, Perd, Venezuela y Chile encabezaron
el proceso privatizador. Los cambios correspondieron a la atmosfera
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ideoldgica que se fueron conformando en toda América Latina a partir de

los setenta y se consolidaron en los noventa.

La venta de empresas publicas se ha concentrado en cinco sectores:
telecomunicaciones (25 %), banca (22%), energia (14 %), acero (11 %)y
petréleo (11%). Las ventas directas han sido el método mas utilizado en
los programas de privatizacién, generando el 60 % de los ingresos y
representando el 80 % de las transacciones. México, realizé ventas por
11.000 millones de ddlares en 1991, lo que representd la mitad de los
ingresos por privatizaciones registrados en todos los paises del tercer
mundo. Ese afno el gobierno mexicano vendié el 20 % de la empresa
telefénica nacional (Telmex) y otro tanto hizo con la banca como con
Bancomer y Banamex (este ultimo vendido por 3.200 millones, la mayor

venta realizada en todo el mundo).

Las privatizaciones argentinas comenzaron con posterioridad a las
mexicanas, pero también se realizaron a un ritmo vertiginoso. A fines del
93 ya se habian vendido las principales empresas del Estado. El 40 %
de las acciones de Entel y Aerolineas Argentinas ya habia iniciado
gestiones para que las companias privadas se hicieran cargo del

mantenimiento de los caminos de mayor transito.

Una de las principales causas de este fenémeno fue el fuerte deterioro
de la calidad de los servicios prestados por las empresas estatales, lo que
hizo de la privatizacién una politica muy popular, y que ademas tiene que
ver con la atmésfera ideoldgica que se fue conformando en toda América
Latina, conocida como el auge de las ideas neoconservadoras, en
busqueda de soluciones a problemas econdmicos. El poder de las ideas,
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debido al debilitamiento de lo que se ha llamado “la economia politica de

la economia mixta” y su reemplazo por aproximaciones al libre mercado”’

La Modernizacion y la Globalizacion

La globalizacién es un fendmeno que trasciende vertiginosamente las
fronteras debido al acelerado desarrollo tecnolégico de los paises
desarrollados, especialmente en los ambitos de las telecomunicaciones,
transportes, informatica y energia; sumado a la gran variedad de oferta
de consumo mundial, flexibilidad en los precios y aumento en la

capacidad de produccion.

Los principios econémicos y politicos que viabilizan la globalizacion
estan inscritos en el modelo neoliberal, luego de la caida del muro de
Berlin y la disolucion de la ex Unién Soviética, que basa su accionar en
las premisas de la libre empresa, el libre mercado y la reducciéon del
aparato estatal, con un predominio del capital, por ello se ha referido

tradicionalmente como el capitalismo mundial.

La Globalizacion se vuelve operativa a través de la Organizacion
Mundial del Comercio OMC y esta en plena actividad expansiva a lo largo

y ancho del planeta.

Es reconocido que el proceso globalizador demanda capacidades en
cuanto a transporte y telecomunicaciones. Las posibilidades que
moderadamente entregan los transportes terrestres, maritimos y aéreos
son incomparables a aquellas ofrecidas hace tan solo 20 afos, en
volumen de transporte, en frecuencia, en precios y en especializacion de

servicio.

" Moreno, Jorge (1999). El Huracan Privatizador, Periédico Tiempos del mundo, 20
de Enero de 2000, pag. B31.
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En cuanto a las comunicaciones se puede atribuir el gran salto dado a
la incorporacién de los satélites, hecho que tiene aproximadamente 20
anos como actividad comercial, y se da con posterioridad a la experiencia
de los Intelsat de los afnos 60. Se recuerda que el satélite que hizo
posible la conexidén televisiva Europa — América fue el Telstar de los
Estados Unidos que fuera lanzado el 10 de Julio de 1962, aunque meses
atras los soviéticos podian disfrutar de programas televisivos moscovitas
en la Siberia, alejados a mas de diez mil kilébmetros.

En cuanto a distribucién (telefénica) también han surgido avances
espectaculares, no solo por la utilizacion de los teléfonos inalambricos
sino también por la utilizacién masiva de los teléfonos tradicionales de
red. En Noruega se tiene un indice de servicio de 60 teléfonos por cada
100 habitantes, en Ecuador se habla de 7 teléfonos por cada 100

habitantes'®.

El cambio tecnoldgico es una de las causas mas importantes del actual

proceso de reestructuracién de la economia internacional'®:

» Es el factor clave que define ventajas comparativas y determina la
competitividad de cada pais;

= Contribuye a un aumento cuantitativo y cualitativo de la productividad
de la economia;

= Extiende la gama de inversiones potenciales tanto en areas
tradicionales como en é&reas totalmente nuevas, y origina inversion
orientada a la captura de mercados futuros de alta tecnologia;

» Estimula la dinamica del mercado, ya que permite ofrecer nuevos

productos y servicios, generar nuevos métodos y procesos.

'® pazmifio, Ivan (1999) La Comunidad Andina en el Proceso de Globalizacion y sus
alcances para la primera década del siglo XXI. Tesis de Grado IAEN. p. 120. Quito.
' CEPAL. (1990), Comercio Internacional e Insercion de América Latina. Naciones
Unidas. Pp. 37-41
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» Favorece la flexibilidad de los procesos y su adaptacién a condiciones
particulares, que incluyen aspectos de recursos, capacidades y
restricciones sociales y laborales, condiciones ambientales, etc.

» La aplicacion de la alta tecnologia genera un proceso de
retroalimentacion hacia el sistema cientifico-tecnolégico,
incrementando las capacidades de investigacién y desarrollo y

acelerando el proceso de generacién de nuevas tecnologias.

La globalizacion obliga a elevar el nivel de productividad en todos los
ambitos y orienta la produccion de bienes y servicios. Es necesaria, por
tanto, la incorporacion de tecnologia competitiva, mas eficiente, que
permita producir mas y mas barato; entonces se hace necesario
determinar mecanismos de creacion tecnolégica autonoma y de no ser

posible, recurrir a la transferencia de tecnologia.

La experiencia mundial muestra que los estados sélo auspiciaron los
momentos iniciales de las grandes tecnologias actuales, las empresas
han participado en la investigacion en cuanto a sus resultados. Por ello es
necesario que el Estado y sus instituciones, en particular, den
importancia a este aspecto y asuman mayores iniciativas vy

responsabilidades.

La mejor opcion de desarrollo para el Ecuador en este dificil entorno,
es la de conformar cuanto antes una economia competitiva de mercado,
en un contexto de verdadera democracia politica, logrando que el pais se
inserte con éxito en el mundo actual, en un ambiente de mucha mas
intensa competencia de la que se ha estado acostumbrada vy
preservando a la vez el pleno ejercicio de los derechos individuales, con
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una mas auténtica y directa participacién ciudadana. Por tanto, una

insercién adecuada al mundo global exigira:*°

= El mantenimiento de un estable entorno macroeconémico, la mejoria
de la competitividad y la productividad del sector privado y la
modernizacién del sector estatal.

» La significativa mejoria de la calidad de la educacion nacional en todos
sus niveles, con amplio e igualitario acceso a una buena educacion,
que prepare a la poblacion para el competitivo mundo actual.

= La incorporacion a nuestra cultura de los valores y los
comportamientos que hacen posible el desarrollo, consolidando una
cultura civica de valores libertarios, democratico republicanos y de
mercado competitivo.

» La reorganizacion del régimen politico, asegurando la gobernabilidad y
permitiendo el mas directo ejercicio de los derechos civiles y politicos
de los individuos, sin la monopdlica intermediaciéon de las cupulas
partidistas ni la opresién de la burocracia controladora e inversionista.

El incorporar al pais al mundo moderno implica impulsar un proyecto
nacional compartido, que no solo incluye disminucion del tamano del
aparato estatal o la apertura de mercados, que por supuesto son
indispensables, sino sobre todo incluye algo mas importante: un profundo
cambio de actitud respecto a la vida, al trabajo, a la ética, al estudio, al
ahorro, a la propiedad, al las leyes, al rol de las instituciones y de las
personas, que permita mayor eficiencia productiva, gran competitividad
nacional e internacional y excelencia en la produccion de bienes y
servicios, que hagan posible el crecimiento sostenido y con él, el bienestar

y el progreso del Ecuador.

20 | edn Orellana Juan. (1997). Estrategias ganadoras y estrategias perdedoras
frente a la globalizacion, Encuentro Identidad Nacional y Globalizacion, IAEN.



53

CAPITULO 3

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Este capitulo reviste mucha importancia, ya que analiza uno de los
propositos principales de la investigacion, el de mayor incidencia, como es
el de las estrategias aplicadas con éxito por diferentes entidades, las que
actualmente son catalogadas como instituciones y empresas eficientes y
eficaces, que se esfuerzan por mantener un desarrollo sostenido,

contribuyendo positivamente al pais.

Ademas, identifica los factores criticos de éxito que deben recibir
adecuada atencion, a fin de no afectar a las entidades y empresas del
sector publico; y, que, en caso contrario, sea necesario aplicar estrategias

inherentes para superar los problemas particulares actuales.

Por tanto, este capitulo presenta diferentes casos de entidades y
empresas publicas y privadas, nacionales y extranjeras. En cada una de
ellas, se senala prioritariamente los objetivos organizacionales, los
factores criticos de éxito y las estrategias aplicadas. Entre las entidades
investigadas se encuentran: ElI Comercio, Hospital Militar, Tanasa,
Andec Funasa, Cruz Roja Ecuatoriana, la Corporacion de Petréleos de
Venezuela (PDVSA) y el Organismo Municipal de Transporte de
Copenhague.

Este capitulo concluye con una exposicion y breve analisis de los
resultados de una encuesta adicional, sobre politicas internas de la
gestibn empresarial moderna, aplicada a varias instituciones del sector

publico: Fuerza Terrestre, DINE, Policia Nacional, Corporacion Aduanera
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Ecuatoriana, MEC DINEIB, Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
Ministerio de Energia y Minas y Petroproduccion.

CASO 1: Diario El Comercio

Esta Institucion tiene 94 afios de existencia, funciona a partir del 1ro.

de enero de 1906, en la ciudad de Quito - Ecuador.

Tiene como Vision, “ser la compania multimedia lider del Ecuador”,
considera al personal como el recurso mas importante; ha demostrado ser
una compania con crecimiento sélido y uniforme, con permanente
innovacion y preocupacion en la calidad del producto, excelencia
operativa en ventas y servicio al cliente, un control estricto en su
ejecutoria organizacional, lo cual le ha permitido proyectar su liderazgo,

prestigio y tradiciéon a un dinamismo moderno, Util y futurista.

1.1 Factores Criticos de Exito

Esta empresa tiene un sistema de seguimiento, que considera dos
aspectos, uno evalla las medidas estratégicas con relacién a los objetivos
estratégicos. La imagen es un objetivo estratégico que sin tener una
valoracion numérica tiene una valoracion de respuesta por parte del lector
y del anunciante, por tanto, implica una valoracion estratégica. El otro
aspecto son las medidas financieras, que tienen que ver con los ratings
estadisticos periédicamente en evolucion y que se traducen en la
direccion de hacia dénde ir en el futuro.

La organizacién ha analizado sus estrategias y objetivos en tres
escenarios. Uno, el mas optimista, que seria el punto éptimo al cual se
aspira llegar, otro escenario denominado el punto medio, que es lo
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minimo a lo que se deberia llegar y un escenario pesimista, con serias

dificultades, que demanda estar siempre preparados con responsabilidad.

La empresa maneja estrategias internas y externas. La parte interna
tiene que ver con el recurso humano, como capacitar al personal para que
pueda afrontar crisis, lograr niveles de eficiencia mas altos y mantener la
productividad prevista. Una politica hacia la baja de costos, significa ir
preparando al personal para que pueda dar ideas o soluciones de cémo
mejorar los procesos internos y lograr el aprovechamiento maximo de
costos; se practica la ley del ahorro, de la eficiencia, de la oportunidad, se
propone que todo el personal se involucre en la estrategia interna, sea
consciente y este cumpliendo a cabalidad. En la estrategia externa,
fundamentalmente con el area de mercadeo, se procura la imagen de
excelencia hacia el exterior. Cumpliendo todo ésto, la empresa procura
mantener un crecimiento sostenido. El crecimiento sostenido le ha

permitido sobrevivir los 94 afos y los muchos mas que vendran.

En la estructura organizacional, existen las lineas gerenciales, las que
toman las decisiones. La labor gerencial es un factor clave de éxito en la
organizacion. No son gerentes de nombre, son de accion, de multiples y
complejas responsabilidades: una primera es la organizacién integral del
recurso humano a su cargo, para ello tiene que establecer politicas al
interior de su area, basandose en los objetivos macroempresariales. El
gerente tiene que establecer sus propios objetivos individuales ligados a
los objetivos organizacionales, establece las estrategias y las metas a
conseguir. Se trata de un gerente financiero, administrativo, de
operacién, de recursos humanos, de capacitacion, es decir, en la
estructura organizacional cada gerente tiene especificamente que
colaborar y realizar una labor integral, se maneja una filosofia de trabajo

especifica.
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El gerente de recursos humanos se encarga de otros asuntos que
tiene que ver con politicas generales, como son los lineamientos y
directrices para el ingreso del personal, la administracién de los diversos
subsistemas de administracion de personal, politicas de motivacion,
control y seguimiento. La responsabilidad final del ingreso de un nuevo
trabajador es del gerente de area, a la que ingresara y con quien
trabajara.

Cada gerente tiene que ser innovador, tiene que presentar un nuevo
disefo, en donde se intensifiguen y se agiliten los procesos; tiene que
lograr la motivacion y la responsabilidad de su personal. Cuando se esta
al mando de un grupo, se debe alcanzar la mas alta eficiencia del
personal, es una labor gerencial en la cual se debe entrenar al personal,
capacitar y motivar, también hay que saber sancionar. Estas son las
funciones actuales de un gerente en esta empresa. Un asistente espera
que su jefe le senale cual es el camino, la ruta a seguir, qué es lo que
tiene que hacer, cuando ese asistente esta mas arriba, empieza a tomar
decisiones sobre diversas alternativas, no simplemente a esperar que el
jefe le diga lo que tiene que hacer; cuando se ha venido desde abajo y se
llega a la funcién gerencial ya se aprendi6é a tomar decisiones. El tema de
tomar decisiones no es un tema que se lo aprende en la universidad, la
toma de decisiones le da la escuela de la vida, en donde se ha tenido que
caer y levantarse y seguir avanzando en el camino. Quien no se ha
levantado, nunca sabra tomar decisiones, o quien enfrenta un obstaculo y
no logra pasar el obstaculo y se va por un lado, nunca asumira mayores

responsabilidades.

El control, es otro factor estratégico. Cada gerente debe llevar un
control integral de su area, no es que especificamente los financieros
tienen que conocer cual es el rating de cada uno de los segmentos, cada

gerente tiene que conocer cuales son los manejos y resultados
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estadisticos de su respectiva area. Por ejemplo un gerente administrativo,
cual es su nivel de compras, de proveedores, cuanto ha logrado de
eficiencia en los precios de los proveedores, las mejores negociaciones;
no se sigue la vieja escuela de que el gerente financiero es dedicado
especificamente a la parte de las finanzas, el de recursos humanos a
asuntos de personal, la filosofia de trabajo de la empresa es diferente.
Cada gerente es multifacético, y se entrenan para que sean financieros,
de recursos humanos, sean administrativos, sean gente que tome
decisiones, porque el futuro de la empresa estd en que esa gente que
esta ahi, ira ascendiendo en las posiciones hasta llegar a la posicidén
maxima, en la cual tendra que dirigir y orientar las politicas que mas

convenga.

Uno de los temas mas criticos para un gerente es el manejo del
conflicto, pueden ser conflictos de tipo humano, de negociacién, entre los
pares, entonces simplemente el conflicto es saber negociar, saber
concertar, saber establecer compromisos a través de los objetivos
analizados o a través de la gestion que tiene que hacer cada gerente. La
comunicaciéon es clave entre los gerentes, no son temas individuales en
los cuales cada cual se pone objetivos y por tanto cumple tales objetivos,
no importa si el gerente financiero, el administrativo, cumplan o no
cumplan sus objetivos, la organizacion no estd desligada en islotes, la
organizacion esta ligada en un solo todo, por tanto, los gerentes tienen
gue manejar este concepto, porque entre los pares siempre se presentan

conflictos, se tiene que aprender a conversar y negociar.

La afinaciéon de recursos, se incluye cuando se toma en cuenta que
hay dos tipos de recursos en la Cia., el recurso humano y el recurso
material. El recurso humano es una responsabilidad de la linea gerencial,
en la cual se evalua qué tratamiento y capacitacion se le da al recurso

humano, con el fin de que puedan ubicarse hacia futuro en posiciones
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mas altas y la segunda es el recurso material, en la que les es entregada
la serie de recursos a los ejecutivos o al personal en general, quienes
tienen la responsabilidad de mantener ese recurso en Oéptimas
condiciones, sea vehiculos, computadoras, escritorios, en fin, cualquier
bien de la comparnia. El reemplazo de personal es responsabilidad
gerencial, antes, se acudia al gerente de recursos humanos y se decia
que a tal trabajador ya no se lo quiere ver mas, que en resumidas cuentas
se lo despida, ese jefe queda bien y el de recursos humanos de verdugo.
En la empresa es diferente, el gerente que quiere despedir a una persona
0 que ve que la eficiencia de su personal no ha sido alcanzada tiene que
el gerente de area resolver, en el primer caso, acudir al gerente de
recursos humanos a informar sobre la decisién tomada, exclusivamente

para el tramite inherente.

¢, Porqué se ha obligado a eso? Porque la salida facil es quedar bien
con todos y no quedar mal con nadie? No es simplemente esa la causa,
es importante saber enfrentar y fortalecer la personalidad. Todos los
gerentes son responsables de cada uno de los actos y decisiones que se
toman, amalgamar personas y trabajo, es una tarea dificil. Cuando se
ingresa a un area o compania se topa con diferentes clases de personas,
con mal caracter, eficientes, ineficientes, personas de toda indole,
educacion superior, mediana, pero la funcibn de todo gerente es
considerar precisamente estas diferencias y sacar el mayor provecho de
las potencialidades individualidades.

Todos estos temas tienen que ser cumplidos por la labor gerencial, en
direccion hacia un tema que ha sido tratado intensamente como es la
calidad total. La calidad total es la filosofia de esta empresa, EI Comercio.
Cuando alguien toma el peridédico debe ver la mejor calidad de impresién,
el mejor color, porque esto proyecta la imagen hacia el exterior y hace

ganar valor a los anunciantes y publicistas. La labor de supervision de la
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calidad del periddico, es l6gicamente, el punto mas vital, la calidad no
solamente en el medio impreso. La calidad total tiene que ser en el
ambito de toda la comparfiia, en el ambiente interno y en el ambiente
externo, por tanto, el significado de calidad total en la compania es en
todas las areas, donde todos tienen que mejorar constantemente.

Qué valores maneja ElI Comercio? Primero el liderazgo por resultados
e integridad, es un tema muy critico, siempre se dice los lideres, pero los
lideres no nacen y no existe una universidad que forme lideres. Seria
fenomenal entrar a una universidad y salir graduado de lider, el lider tiene
que hacerse con el tiempo. En la compania, se exige lideres por
resultados e integridad, son los valores mas importantes, con mente
innovadora y toma de decisiones, ser abiertos a nuevas estructuras, a
nuevas tecnologias, a nuevos cambios, porque un nuevo cambio siempre
origina una restriccién a aceptar el cambio. No interesa que el gerente de
mando medio proponga un cambio que cree que sera bueno, si la idea es
buena hay que ejecutarla, eso es tener una mente innovadora. Se
acepta ideas de los subalternos, se fomenta que haya ideas hacia arriba.
El lider no siempre va a tener la razén, debe aceptar los razonamientos

del resto y aplicarlos en bien de la organizacion.

La productividad es ideas creativas. Es uno de los retos mas
importantes del medio en que nos vamos a desarrollar en el futuro. En
tiempos de crisis, las lamentaciones no modifican la situacion, ni el pensar
lo que era antes y es ahora. Hay una forma verbal que en la gestion
empresarial moderna no se la debe conjugar, el pretérito
pluscuamperfecto del verbo haber: “yo habria hecho esto si las
condiciones hubieran sido estas”, o “hubiera sido mejor hacer esto”. Se
tiene que pensar siempre en el presente, aprovechar las experiencias del

pasado y mirar hacia el futuro, caso contrario se tratara de buscar la
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desesperanza y la contraposicion de culpar a otras personas o

situaciones.

El crecimiento personal y profesional. La compafia esta consciente de
que todos tienen que tener un crecimiento, pero ese crecimiento personal
y profesional va ligado a la propia responsabilidad. Nadie se aferra a la
posicién, si devienen nuevas ideas y nuevas mentalidades, llegara el

momento que a los actuales, les habra llegado la hora de renunciar.

El mejoramiento continuo. Con la toma de decisiones se procura
siempre el mejorar. Se dice: pero si este trabajo, o este proceso esta
bien, para qué le vamos a cambiar?. Siempre hay que autoanalizarse,
evaluarse y ver si en realidad se ha cumplido la eficiencia maxima en esa

actividad o ese proceso, 0 en realidad, si hay algo que se debe cambiar.

Hace algunos afnos, nunca se hubiera imaginado que un computador,
de tal naturaleza iba a proyectar tales imagenes, y hoy se tiene claro que
la tecnologia avanza, y que la maravilla de hoy quedara obsoleta en
menor tiempo del que se pensaba.

El trabajo en equipo. Es una de las condiciones sine qua non. El
momento actual exige conjugar ideas, pensamientos, innovaciones y
eficiencia pero haciéndolo en equipo. El trabajo en equipo no significa
llevarse mas con una persona que con otra y por tanto reunirse con esa
persona y no tomar en cuenta a la otra. En la compania significa no
relacionarse simplemente por amistad, alli se relaciona por los objetivos
de la empresa y no importa en qué grupo se tiene que trabajar, pero todos

en conjunto caminan hacia un alto rendimiento de la organizacion.

Que se ve en el futuro? En primer lugar, una adecuada satisfaccién de

las necesidades y de las aspiraciones de los grupos tanto interno como
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externo, los clientes internos que son ejecutivos, accionistas y personal de
la Cia., y externo en el medio impreso, los lectores y anunciantes; en el
caso de la radio que también forma parte de la Cia., los oyentes y
anunciantes. Entonces la preocupacion y estrategia estaran orientadas
hacia cubrir estos grupos interna y externamente. El periddico esta y
estard ligado a las comunidades, ellos conforman los lectores,
anunciantes, distribuidores, empleados, accionistas; buscando el
bienestar e intelecto para el pais. Es una filosofia profunda que se tiene
arraigada y que es trasmitida a cada trabajador que ingresa a la Cia. Se
busca siempre el bienestar y el progreso de cada uno, y ese es uno de los
objetivos y razones por las cuales se ha mantenido el liderazgo.

Se tiene que adquirir un espiritu de aventura para ganar una posicién

en la mente y el corazdn de los clientes, es un proposito fundamental.

CASO 2: HOSPITAL MILITAR

El Hospital Militar pertenece al Comando Conjunto de las Fuerzas
Armadas, viene funcionando en sus nuevas instalaciones a partir de
1977, y ha sido clasificado con categoria de nivel 3 por la Organizacién
Mundial de la Salud (OMS) y la Organizacién Panamericana de la Salud
(OPS).

Tiene como Objetivo Social la atencion de la salud, siendo sus
macroprocesos la Hospitalizaciéon y la Consulta Externa.

Para cumplir con tales propositos cuenta con 1.200 empleados
aproximadamente, entre Médicos (30 %), Licenciados (as) de enfermeria
(25 %), Tecndblogos Médicos (10%), Auxiliares de Enfermeria (25%) y
Administrativos (10%).
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El Hospital Militar, ha asumido en los ultimos afios un proceso

importante de transformacion y modernizacion institucional, sin llegar a

niveles 6ptimos, sin embargo de lo cual, dentro de su categoria, presta

uno de los mejores servicios de salud.

2.1 Factores Criticos de Exito

En lo Administrativo Financiero:

Implementacion de un programa de induccién al personal, orientado a
la necesidad de modernizacién y transformacién institucional, cuyo
objetivo principal es lograr interiorizar en el personal, una mentalidad

de cambio proactivo, en beneficio de preparar al cambio deseado.

Politicas de gestion administrativa basadas en la filosofia de la Calidad
Total.

Impulsar la capacitacion técnica del personal, desarrollando un plan de

capacitacion con mayor cobertura y eventos.

Incorporar un sistema automatizado en red, que permita mayor

agilidad en la atencién y el manejo de informacién cruzada.

Apertura a la medicina prepagada, chequeo médico ejecutivo,
chequeo preocupacional, chequeo estudiantil el mismo que permitié

una mayor cobertura social.

Establecimiento de Plan Médico entre el Hospital Militar y la Cia. de
Seguros de Salud ALFAMEDICAL para asistencia médica:
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Alfamedical ha creado tres planes de Asistencia Meédica
econdmicamente accesibles para la ciudadania: plan alfa cuya suma
asegurada es de 10 millones de sucres en habitacion doble; plan beta
cuya suma asegurada es de 30 millones de sucres en habitacién
unipersonal y plan delta cuya suma asegurada es de 50 millones en
habitacion suite. Todos los planes tienen cobertura para servicio
ambulatorio y hospitalizacién, médico a domicilio UTIM, muerte
accidental, muerte accidental en transporte publico o fuera del pais,
mortuoria, invalidez permanente y total, desmembracién y prima

mensual titular.

Cuenta con el plan estratégico del Hospital General de las FF.AA.
que proporciona atencién médica de excelencia, en forma eficiente y
oportuna en sus instalaciones de tercer nivel, dotado de recursos

humanos calificados y comprometidos y, con tecnologia de punta.

Ha establecido diversos convenios interinstitucionales para la atencion
de la salud con diversas entidades como: Empresa Eléctrica, Solca,
Tanasa, Club El Nacional.

A estas organizaciones brinda servicios de chequeo ejecutivo para
hombres y mujeres, chequeo preocupacional, chequeo estudiantil,
ambulancia aérea, servicio de iinmunizacién internacional reconocida

por la Organizacién Panamericana de la Salud (OPS).

En lo Técnico Operativo

Incorporacién de tecnologia de punta en diversos servicios
especializados como es la liptotricia intracorp6rea para deteccién de
litiasis en higado, rifones y ureter (actualmente en periodo de
pruebas); transplante renal, de médula 6sea.
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= |mplantacion de la clinica del dolor, en el que son utilizados métodos

orientales en la atencién de la salud.

= Renovaciéon periédica de equipos, herramientas y maquinaria,
fundamentalmente para los servicios especializados, como tratamiento

del Sida, transplante renal, transplante de la médula ésea.

Especialidades

Actualmente el Hospital Militar cubre las siguientes especialidades:
Pediatria y Neonatologia, Ginecologia vy cirugia laparoscépica,
Maternidad, Cirugia Infantil, Cardiologia y Cirugia Cardiovascular,
Oncologia Clinica, Inmunologia y alergologia (asma vy rinitis), Cirugia
General, Laboratorio Clinico, Imagenologia y Radiologia convencional,
Resonancia  Magnética nuclear, Ecosonografia, = Quimioterapia,
Fisioterapia y Rehabilitacion, Unidad de Cuidados Intensivos, Unidad de

gquemados, Tratamiento dental.

Proyecciones futuras

A futuro tienen diversas propuestas de mejora institucional, orientados
principalmente al rediseio de los recursos humanos, mayor

modernizacién, autonomia y autogestion.

La mayor preocupacion manifestada fue que la crisis econdémica, ha
repercutido fuertemente en el afio de 1999, registrandose considerables
bajas en los niveles de atencién en general, debiendo optar como politica
rebajas en los costos de atencién y la supresién de varios programas de

desarrollo personal e institucional.
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Una de las necesidad que tienen dificultad en superar es la excesiva
injerencia militar sobre todo de los niveles superiores, que
ocasionalmente incumplen con la normatividad interna vigente, o asumen

arbitrariamente funciones que no les corresponde.

Igualmente a futuro se tiene previsto optimizar y ampliar los servicios
de salud utilizando el espacio que anteriormente ocupaban las
instalaciones de la ESPE (edificio adjunto)

CASO 3: TABACALERA ANDINA S. A,, TANASA (GRUPO ITABSA)

La empresa TANASA se crea en 1973, fundada con aportes
internacionales asociados con capitales locales.

En el Ecuador, el cultivo de tabaco proporciona medios de subsistencia
a mas de cuarenta y cinco mil personas. La agroindustria tabacalera es
una de las actividades que mas ingresos genera al erario publico, via
impuestos. En 1998, esta cantidad fue de 267.000 millones de sucres, lo
que posiciona a este sector como uno de los lideres en contribucion fiscal,
cantidad que excede la suma de los presupuestos de los ministerios de
Agricultura, Comercio Exterior y Turismo. Con estos recursos se podrian

construir, por ejemplo, 250 klildmetros de carreteras de primer orden.

Factores Criticos de Exito

Trabajar en equipo.  Significa unificar esfuerzos compartiendo
habilidades y conocimientos, mediante una comunicacion franca y abierta
y fomentando un ambiente de confianza que facilite la consecucién de

resultados.
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Crear e innovar. Se confia en la capacidad de la gente para resolver
problemas y mejorar continuamente. Se fomenta la capacidad para

proponer soluciones con flexibilidad e imaginacién.

Ser exitoso. Para alcanzar el éxito, hay que desearlo, esa es la
conviccion. Esto significa vivir con mentalidad positiva y competitiva vy,

con una actitud de permanente aprendizaje.

Exceder las expectativas de clientes y consumidores. Debido a que
ellos son quienes marcan el rumbo de los planes y estrategias. Se busca

permanentemente fortalecer la relacién con los socios comerciales.

Ser leales y honestos. Las acciones se deben enmarcar en
procedimientos transparentes y éticos, hacia nosotros mismos y la
comunidad. En todas las circunstancias se debe estar comprometido con

el cumplimiento de las politicas, normas y leyes nacionales.

Ser seguros. Comprende el saber anticiparse a situaciones de riesgo,
para precautelar la integridad del personal, de las instalaciones y de los
recursos financieros, a través de un programa de prevencién, control y

seguimiento.

Estrategias

Involucramiento de la Alta Gerencia. El desarrollo exitoso de
TANASA, se debe al apoyo incondicional de la Alta Gerencia a la
disponibilidad de recursos humanos y técnicos, a la eficiente distribucién
de responsabilidades entre los diversos grupos de trabajo, asi como a la
capacitacién constante.
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Involucramiento de terceros. Ninguna compafia puede funcionar de
manera totalmente independiente, por eso TANASA vy el grupo ITABSA
han trabajado muy de cerca con sus socios externos (por ejemplo:
proveedores, distribuidores, mayoristas y clientes en general), para
cumplir el mismo objetivo: reducir al minimo las interrupciones y trastornos

en los negocios durante este periodo de tiempo.

Desempefo multifuncional. Se prepara a los trabajadores para asumir
al menos una funcién adicional a la de responsabilidad. No solo se ha
logrado incrementar y mejorar la capacidad productiva, sino transformar

positivamente el ambiente laboral.

Delegar y capacitar. Sobre la base de una constante capacitacion, se
ha conseguido dominar al menos dos destrezas. EI éxito de este
programa radica en el sentido de responsabilidad individual y colectiva,
donde cada uno es su propio jefe.

Integracién y unidad. Operadores, mecanicos, inspectores de control
de calidad, ayudantes de proceso y otros, estan unidos para aportar con
sus conocimientos y experiencia los diversos problemas o superar

cualquier contingencia.

Disminucion de desperdicios. El conocimiento es la base del ser
humano. La disminucién de los errores estd en el control estadistico
durante el proceso; la disminucién de desperdicios ha pasado del 6 % en
1995 al 2.5 % en 1999.

Proteccion ambiental. La empresa no contamina el aire y ademas,
tiene programas de reciclaje de residuos de papel, cartdn, plasticos,
aceite y madera. Cuenta con un Comité Corporativo, administrativo y de
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gestibn ambiental, encargado de realizar estudios y de dar

recomendaciones para lograr mantener la excelencia en este aspecto.

Seguridad Industrial. El departamento de Seguridad Industrial de
TANASA, cuenta con un programa integral de seguridad e higiene
ocupacional.  Médicos, trabajadora social, enfermera, psicélogo vy
nutricionista coordinan sus acciones para mejorar las condiciones de

trabajo y el bienestar del personal.

CASO 4: ANDEC - FUNASA

ANDEC S.A. se funda en 1969, con el objeto de cubrir las necesidades
del sector de la construccién. Su produccion inicial en 1970, fue de
11.250 toneladas, lo que significaba un 20 % de la demanda de esa
época. En 1998, su produccién llegé a 135.000 toneladas, incrementando

su participacién de mercado al 50 %, en 30 afos de labor ininterrumpida.

Sus equipos iniciales fueron un Horno y un Tren Laminador aleman,
marca Krupp. Por el afo 80 adquiere otro Tren Laminador italiano, marca
Pomini Farrel. En 1984 la DINE, toma la direccién de la empresa al
adquirir el 93 % de las acciones.

ANDEC tuvo problemas desde sus inicios generados por sindicatos,
comité de empresas y contrato colectivo. En 1996, liquida a todo el
personal y pone fin a las organizaciones sindicales. Fusiona a ANDEC y
FUNASA, bajo una sola administracion, como un Complejo Siderurgico
Integrado; optimizd el niumero de empleados, mejord procesos y alcanzé

desde alli, los mas altos rendimientos.
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Lideres en la industria siderurgica para satisfacer las necesidades de

acero en el mercado nacional e internacional, con calidad, servicio y

proteccién al medio ambiente.

Mision

Fabricar y entregar productos de acero de alta calidad en el menor

tiempo posible a precios competitivos

ANDEC

Forma juridica:

Fecha de constitucién:

Inicio de operaciones:
Capital social actual:

Activos totales (a feb/2000):
Patrimonio neto (a feb/2000):
Campo de actividad:

Tipo de producto:

Grupo empresarial:

FUNASA

Forma juridica:

Fecha de constitucion:

Inicio de operaciones:
Capital social actual:

Activos totales (a feb/2000):
Patrimonio neto (a feb/2000):
Campo de actividad:

Tipo de producto:

Grupo empresarial:

Sociedad An6nima

31 de enero de 1964

octubre de 1969

76 000 millones de sucres

517 164 millones de sucres

190 515 millones de sucres
Siderurgico (laminadora en caliente)
Varillas y perfiles de acero para la
construccion

DINE (Direccion de Industrias

del Ejército)

Sociedad An6nima

26 de noviembre de 1 974
Noviembre de 1 975

18 000 millones de sucres

84 320 millones de sucres

49 741 millones de sucres
Siderurgico (fundidora)
Palanquillas

DINE (Direccion de Industrias
del Ejército)

En 1994 ANDEC — FUNASA inici6 una nueva forma de trabajo sobre la

base de la filosofia de la Calidad Total, lo que significé un vuelco

vertiginoso con la idea de proyectar al Complejo Siderurgico hacia el
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futuro. Se empezd a esbozar una planificacion estratégica y todos
colaboraron para ver a la compafiia totalmente modernizada, no
solamente en lo que se refiere a los equipos, maquinaria y procesos, sino

fundamentalmente en la manera de pensar.

La preparacién y capacitacion de sus cuadros directivos, mandos
medios y personal operativo han sido claves para encarar los retos de la
Globalizacién de los mercados.

Se busca mejorar la calidad de vida de los trabajadores y empleados
con proteccion social que abarque a todo el grupo familiar; ya que se
considera que el recurso humano es determinante para enfrentar crisis
como la que vive el Ecuador. Debido a ello en este tiempo no se
despedido empleados, se les ha capacitado mejor-

ANDEC se presenta a la ciudadania y comunidad empresarial como
una moderna planta siderurgica, con tecnologia de punta que permite
cumplir con los compromisos internos y competir externamente. Se han
aprovechado con eficiencia los recursos obteniéndose la confianza de la
Industria de la Construccion y, consecuentemente han ingresado con
exito al siglo XXI.

Factores Criticos de Exito

= Sistema de administracion basado en la filosofia de calidad total.

» Satisfaccién total del cliente interno y externo, mediante calidad del
producto, entrega oportuna y atencion personalizada.

= Optimizacién del recurso humano bajo normas de respeto y disciplina,
entregando un justo reconocimiento y adecuado ambiente de trabajo.

= Mejoramiento continuo de los sistemas de informacidén, comunicacion y

procesos.
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* Implementacién de nuevas tecnologias en los procesos.
» Liderazgo empresarial y de la direccion.

» Evaluacion permanente de la planificacion.

Estrategias

La transformacién y consolidacion de la Empresa Andec - Funasa, se
sustento en la aplicacion de un Plan Estratégico Empresarial, mediante la
fusion de las dos empresas (Andec y Funasa), que venian trabajando por
separado, consiguiendo optimizar recursos y sistemas de trabajo, bajo
directrices y lineamientos generales comunes, las principales acciones

que se asumieron fueron:

La administracion actual cambié y se transformé en un Consejo de
Calidad donde el Gerente se retne con los gerentes y divisionarios, es
decir, con todo el Staff dos veces a la semana, a discutir los temas de la

empresa un dia y otro dia a estudiar la administracion de la calidad total.

Un segundo factor, es la nueva cultura de trabajo implantada en la
empresa. Eltrabajador asumié la cultura de la calidad. Hoy el proceso es
permanentemente monitoreado por indicadores y controladores de

calidad.

Otro factor tiene que ver con el trato y compensacion al personal,
otorgandoles beneficios aun mayores de los que tenian cuando estaban
organizados en sindicatos y en comité de empresa, es decir, lo que
recibian por contrato colectivo se lo ha superado, el trabajador se siente

cémodo y se lo quiere sin presiones de otra naturaleza.

Se ha conseguido mayor eficiencia con el impulso de la capacitacion.

La capacitacion en la empresa es constante, se trabaja con circulos de
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calidad, se tiene en la actualidad 21 circulos de calidad que son los que

generan soluciones a los problemas de la empresa.

En ANDEC, la tecnologia, eficiencia y calidad de servicio son factores
claves de éxito, conseguidos en bases a la capacitacion y preparacion del

recurso humano, en los diversos mandos de proceso productivo.

ANDEC cuenta con un departamento de Gestion de Calidad, equipado
con la mejor tecnologia para ensayo de materiales, como el Espectometro
BAIRD DV-6 para la determinacién automatica de los elementos quimicos
en el acero, igualmente la Bascula electrénica de 80.000 Kg. de
capacidad marca TOLEDO calibrada por el INEN; a cargo de ingenieros y

técnicos altamente calificados, que garantizan el nivel de los productos.

La Empresa invirti6 en su proceso de modernizacibn mas de 13
millones de doélares. Con esta inversién y la capacidad instalada, la
empresa esta preparada para enfrentar el nuevo siglo con un producto
mejorado, nueva tecnologia y sobre todo con el compromiso de todos sus
directivos y personal en general.

Entre los resultados mas relevantes:

Ha generado fuentes de trabajo en forma directa a mas de 500 familias
y trabajo indirecto a mas de 100 empresas. En los 30 afios ha realizado
ventas que superan los 800 millones de délares, generando mas de 100
millones de doélares al Estado por impuestos. Las remuneraciones y
beneficios sociales en ese tiempo, superan los 50 millones de dodlares,
permitiendo a los trabajadores mantener sus hogares, educaciéon de sus
hijos y contribucion al desarrollo del pais. La modernizacién de la
maquinaria permitié que los activos fijos se incrementen en un 185 % y el

patrimonio en un 160 %. Actualmente FUNASA produce palanquilla de
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130 x 130 mm., sus ventas y produccion superan las 50.000 toneladas

anuales.

De esta forma, ANDEC y FUNASA abren las puertas a inversionistas
nacionales y extranjeros que deseen formar parte de una empresa

pujante, de gran proyeccién en el nuevo milenio?®'.

CASO 5: CRUZ ROJA ECUATORIANA

En 1910 durante la administracion del Gral. Eloy Alfaro, se promulgé el
Decreto Legislativo por el cual se establece la Cruz Roja en el Ecuador,
la que goza de todas las prerrogativas, llamadas a mitigar el dolor
humano, tanto en tiempo de paz como de guerra. La primera brigada de
la Cruz Roja Ecuatoriana se constituye en la ciudad de Guayaquil, en
respuesta a coadyuvar a mitigar los problemas a consecuencia de la

guerra, en ese entonces del Peru con el Ecuador.

La Cruz Roja Ecuatoriana es una institucion privada, esta dentro del
grupo de las ONGs del pais. Filial de la Cruz Roja Internacional. En el
pais se halla estructurada por el Directorio Nacional y los Directorios
Provinciales, establecidos en todas y cada una de las provincias de la
Patria.

En el afno de 1997, se trabaj6é en el Plan Nacional de Desarrollo de la
Cruz Roja Ecuatoriana, que en lo estructural se definieron divisiones de
Salud, Socorro, area de Laboratorio, area de la Juventud, el Cuerpo del
Voluntariado, la Divisién de Capacitacion Nacional, el area de Difusion del
Derecho Comunitario, el area de Recursos Humanos y el area de
Planificacién de Proyectos.
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A nivel Nacional laboran aproximadamente 400 personas, de las
cuales, 160 son de Guayaquil, 145 de Quito y el resto se distribuyen a

nivel nacional.

Las actividades principales se concentran en la administracién y
manejo del banco de sangre y los diversos procesos de separacion:
plasma, plaquetas y crioprecipitados; éste ultimo proceso es utilizado para
contener hemorragias, por cuanto ayuda a la coagulacién de la sangre).
En el ultimo ano se trabaj6é con 22.000 unidades de sangre, permitiendo la
atencién aproximada de 80.000 personas.

Principios Fundamentales

Se rigen por siete principios fundamentales: humanidad, imparcialidad,

neutralidad, independencia, voluntariado, unidad y universalidad.

Factores Criticos de Exito

A partir del afio de 1994, la Cruz Roja Ecuatoriana entré en un proceso
de transformacion institucional, se produjo el cambio del Directorio
Nacional y se gener6 un proceso de reestructuracion administrativa. El
propésito fundamental se encaminé a descentralizar y desconcentrar las
funciones, permitiendo mayor delegacibn de funciones 'y
responsabilidades a las diversas Direcciones.

Uno de los principales factores criticos de éxito es la recaudacion de
fondos. La Cruz Roja Ecuatoriana recibe del Estado un presupuesto
irrisorio, no tiene un ingreso representativo estable, como sucede en otras
instituciones de la Cruz Roja a nivel internacional, las cuales mantienen

ingresos, producto del manejo y administracién de loterias, rifas, etc.,

! Aceros ANDEC. (1999). Revista interna “30 afios”. Guayaquil Ecuador.
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razén por la que se ha vuelto imperioso, para la Cruz Roja, conseguir

fuentes estables de financiamiento.

Igualmente se esta desarrollando un proceso de revision de estatutos
a nivel nacional, coherente con la politica establecida de mayor

autonomia de gestion provincial.

Uno de las actividades importantes que desarrolla se encuentra la de
difusién del derecho humanitario, la misma que tiene como principal
preocupacion, el tratamiento de los presos, de los prisioneros de guerra, o
los derivados por los diferentes conflictos internos y de guerrilla. Para ello
mantienen coordinacion con la fuerza publica, a quienes suministran,

capacitacién inherente.

La divisién del Banco de Sangre, emplea alta tecnologia, conforme a
las disposiciones y normas internacionales, lo que garantiza excelencia en
el manejo de este recurso. Ademas cuenta con personal altamente
calificado y capacitado, el mismo que constantemente esta recibiendo

capacitacion nacional e internacional.

Estrategias

Fundamentalmente se orientan a la autogestion y generacion de
proyectos, tanto para contribuir al desarrollo, comunitario especialmente,
asi como, para obtener los recursos econdémicos del exterior, que reciben
de la misma Cruz Roja Internacional, como de la alemana, la francesa,
etc., o de la Comunidad Europea. Pero para ello deben, los proyectos
competir con otros, de diversos paises que también pretenden la ayuda
financiera, resultando una fuerte competencia de generar los mejores

proyectos.
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Cobertura de Servicios

Entre los principales servicios tenemos:

Hematologia. La Cruz Roja salva anualmente al 60% de nifios
leucémicos y tiene en tratamiento a 350 hemofilicos, la mayoria nifos. El
costo para tratamiento hemofilico es de 42.000 USD anuales y el de
leucemia es de 20.000 USD anuales. El 82% de los nifios enfermos
provienen de familias que estan bajo la linea de pobreza.

Cruz roja de la juventud. Trabaja con nifios y jévenes, cuyo objetivo
principal es la formacién de lideres que puedan enfrentarse a los retos de
la sociedad actual, mediante la educacién en valores, formacién de

lideres por la paz, cuidado de la salud y medio ambiente.

Centro Nacional de Capacitacion. En atencién prehospitalaria,
primeros auxilios, inyectologia, partos de emergencia, rescate basico.
Cuenta con la Escuela Superior de Emergencias Médicas y Gestién del

Desastre.

Nifos extraviados. Los nifos son entregados por diferentes
organismos como la Policia, medios de comunicacibn o personas
particulares a la Cruz Roja, donde reciben los cuidados hasta que sus

familiares los reclamen.

Difusion.  Mantiene un importante programa de divulgaciéon del
Derecho Internacional Humanitario, derecho de la guerra, en todos los
institutos militares, y de manera complementaria a universidades, circulos
gubernamentales, academias diplomaticas, como parte de su plan

curricular.
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Genética Molecular e inmunogenética. Servicio cientifico de alta
tecnologia, encargado de la investigacién de paternidad, estudios de

histocompatibilidad para transplantes, y otras relacionadas con el DNA.

Red Nacional de Bancos Ortopédicos. A cargo de las damas
voluntarias de la Cruz Roja, proveyendo de sillas de ruedas, muletas,

camas ortopédicas, andadores, etc.

Cooperacién al Desarrollo. Trabajo participativo comunitario con
cobertura de infraestructura basica, salud y atencién médica, asi como,
proyectos de desarrollo comunitario con educacion y capacitacion,
formando unidades productoras para el mejoramiento de las condiciones

de vida, en comunidades vulnerables.

Socorro y atencién de desastres. Existes 98 unidades de socorro en el
pais, con asistencia de brigadas comunitarias en las zonas de mayor

riesgo, como accidentes aviatorios, terrestres, incendios, desastres.

Banco de Sangre. Mantiene la mas importante red de bancos de
sangre del pais, la misma que aporta con el 70% de la demanda
sanguinea, entrega sangre segura con todos los controles de calidad que

exigen la ley en los actuales momentos.

CASO 6: PETROLEOS DE VENEZUELA S.A. (PDVSA)*

Petroleos de Venezuela es una empresa propiedad de la Republica de
Venezuela, regida por la Ley Organica que reserva al Estado la Industria y
el Comercio de los Hidrocarburos. Considerada la empresa estatal de
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petréleo y gas mejor gerenciada del mundo: mejor direccidon general y
mejor gestion financiera, segun la encuesta internacional realizada y

difundida por la revista britanica Petroleum Economist.

Factores Criticos de Exito

= En Venezuela existe un sistema democratico y estd garantizada la
seguridad juridica de las inversiones extranjeras.
= PDVSA es gerenciada como una entidad comercial, investida de

autonomia comercial y financiera.

= PDVSA implementa significativas inversiones en sus areas medulares
de actividad, guiadas por criterios econémicos y objetivos generales

estratégicos.

= PDVSA mantiene una politica de fortalecimiento a través de alianzas
comerciales estratégicas con empresas internacionales lideres en

petréleo y gas.

= PDVSA ha logrado una fuerte presencia en el sector de manufactura y

mercadeo en el exterior.

» Petréleos de Venezuela siempre ha manifestado una disposicién al
didlogo con la dirigencia sindical de la industria.

» La Corporaciéon, mantiene una politica salarial por mérito. Ademas
hace revisiones anuales de la situacion en que se encuentran sus
salarios con respecto al mercado laboral, a fin de compensar a sus

trabajadores de una manera justa, equitativa y competitiva.

2 Internet (2000). Home Page. La Corporacion, Exploracién y Produccion,
Manufactura y Mercadeo, PDV, PDVSA Gas, Orrimulsion, Servicios, Petroquimica.
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Proyecciones Técnico — Operativas

En la gestién técnico-cientifica, PDVSA est4d orientada hacia la
generacion, adaptacién y aplicacién de tecnologias que proporcionen el
soporte requerido a las operaciones. La corporacion continda
consolidando su capacidad tecnolbgica para aumentar la productividad,
disminuir los costos operacionales, mejorar la calidad de los productos y
reducir el impacto ambiental.

El Centro de Investigacion y Apoyo Tecnolégico de PDVSA,
proporciona asistencia utilizando tecnologias propias en las diversas
operaciones de la industria petrolera venezolana y en forma oportuna se
realiza la seleccion, adquisicion y adaptacion de tecnologias disponibles
en el mercado para crear nuevos negocios y obtener el mayor provecho

de los existentes.

Intevep ha obtenido patentes y marcas registradas de procesos
HDH™, sistema de hidroconversién catalitica para el mejoramiento de
crudos pesados y la conversion profunda de combustibles residuales; y el
proceso HHC™ para reducir el contenido de azufre y aromaticos en el
combustible diesel. Otras de las significativas innovaciones de Intevep es
la tecnologia Imulsién la cual ha permitido el desarrollo de la Orimulsion,
el nuevo combustible de PDVSA, alternativo al carbén, que se

comercializa en los mercados internacionales.

En manufactura, la asistencia técnica en materia de craqueo catalitico
ofrecido al circuito de refinerias en Venezuela y el exterior, redundé en
beneficios adicionales y ahorros significativos en optimizacién de
operaciones y seleccion de catalizadores. Para la proteccion del ambiente
se brindd apoyo tecnolégico a los proyectos de adecuacion de

www. Pdvsa.com
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instalaciones, procesos y operaciones de acuerdo a las regulaciones
vigentes y futuras relacionadas con calidad de aire, tratamiento de

efluentes, control de derrames, y manejo y reciclaje de desechos.

Dentro del proceso de apertura petrolera, la corporacion ha suscrito
varios convenios de cooperacién con empresas privadas nacionales e
internacionales para realizar actividades conjuntas de sismica; desarrollo
de proyectos y prestacion de servicios en el area de Exploracién vy
Produccién; y para la asistencia técnica reciproca en materia de

perforacidn; entre otras areas.

Realiza actividades en las areas de petroquimica, investigacion y
desarrollo tecnoldgico, educacion y adiestramiento en sectores vinculados

con la industria energética.

Asimismo, existen otras empresas filiales de PDVSA: CIED, Intevep,
Palmaven, SOFIP, las cuales tienen como funcion principal:
adiestramiento y capacitacion, investigacion y desarrollo, apoyo al sector
agroindustrial venezolano, y promocion de nuevas modalidades de
inversibn 'y ahorro dentro del proceso de apertura petrolera,

respectivamente.

Produccion y Reservas Petroleo — Gas

Las reservas probadas de crudo de PDVSA alcanzan 72 millardos 574
millones de barriles. La capacidad de produccidén de crudo y condensado

alcanza 3 millones 416 mil barriles diarios.

Las reservas de gas se colocan en 143 billones de pies cubicos, lo
cual ratifica la posicién de Venezuela como lider en reservas gasiferas en

Latinoamérica y como la quinta en el mundo. La capacidad de produccion
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de gas natural se situ6 en 6 millardos 53 millones de pies cubicos diarios,
con una produccién promedio de 5 millardos 274 millones. La capacidad
de extraccién de liquidos del gas natural (LGN) se colocd en 226 mil
barriles diarios y la produccién, incluyendo etano, totalizé 177 mil barriles
diarios.

Estructura Organizacional

La Competitividad alcanzada por la Corporacion PDVSA se basa en su
politica de investigacibn y desarrollo, procurando una mayor
especializaciéon, es asi como ha constituido, diversos negocios

especificos:

PDVSA Exploracion y Produccion

La division PDVSA Exploraciéon y Produccién es responsable por el
desarrollo de petréleo, gas, carbdn y la manufactura de Orimulsion. Esta
divisidn esta compuesta por las siguientes unidades de negocio: PDVSA
Exploracién, PDVSA Produccién, PDVSA Faja, Bitor-Carbozulia y CVP.

PDVSA Manufactura y Mercadeo

Esta divisién esta a cargo de las actividades de refinacion de crudos,
asi como de la manufactura de productos y su comercializacion vy
suministro para el mercado nacional e internacional. Ademas, se encarga
de la comercializacién del gas natural y cumple funciones de transporte
maritimo. Esta organizacién esta constituida por: PDVSA Refinacion y
Comercio, Deltaven, PDV Marina, Inteven y PDVSA Gas.
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PDVSA Servicios

Esta division es responsable del suministro de servicios integrados,
especializados y competitivos, a toda la Corporacion. Su area de gestién
incluye una amplia gama de especialidades, entre las cuales se destacan:
suministro de bienes y materiales, servicios técnicos, consultoria y
asesoria profesional, informatica e ingenieria, entre otras. Esta
organizacion esta compuesta por: Barivén, PDVSA Ingenieria vy
Proyectos, PDVSA Administracién y Servicios, Consultoria Juridica,

Recursos Humanos, Finanzas y Asuntos Publicos.

Pequiven

Es una empresa petroquimica diversificada e integrada, la cual
produce y comercializa mas de 40 productos para el mercado nacional e
internacional. Para sus operaciones, Pequiven esta organizada en
unidades de negocio, las cuales integran sus lineas de productos en tres
sectores principales: olefinas y plasticos, fertilizantes, y productos

industriales.

Cied

Las funciones del Centro Internacional de Educacion y Desarrollo,
CIED, incluyen educacion y capacitacion ejecutiva, profesional, técnica y
artesanal. Para esto cuenta con tres institutos: Instituto de Desarrollo
Gerencial, Instituto de Desarrollo Profesional y Técnico, y el Instituto de
formacién Industrial. La mayoria de los cursos ofrecidos por el CIED estan
abiertos a otras empresas nacionales e internacionales, en particular a las

que se vinculan al negocio petrolero.
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Para PDVSA es fundamental la formacion permanente de un
contingente laboral a la altura del competido negocio energético mundial,
por eso el CIED ofrece cursos y talleres para todo el personal de la
corporacion y de la industria petrolera en general.

Intevep

Es una empresa de investigacién y desarrollo tecnolégico, que presta
servicio técnico a la industria petrolera y quimica. Promueve el desarrollo,
transferencia y aplicacion de las principales tecnologias en cada fase del
negocio: exploracion, producciéon, manufactura, transporte y mercadeo, y
ofrece a sus clientes servicios técnicos especializados, consultoria e

informacion.

Palmaven

Provee asistencia técnica al sector agricola. Por medio de su
organizacion de Evaluacién y Manejo Ambiental, ofrece su experticia en la
identificacion de problemas ambientales relacionados con la actividad
petrolera y en la ejecucién de acciones para prevenir, controlar y remediar
posibles danos al ambiente, tomando como base el conocimiento de los
recursos naturales renovables , asi como la ocupacion armodnica del

espacio en las areas de influencia de la industria petrolera.

Sofip

La Sociedad de Fomento de Inversiones Petroleras, SOFIP, constituye
un esfuerzo sistematico por lograr la incorporacion plena del petréleo a la
sociedad venezolana. A través de esta filial, PDVSA ofrece opciones de

inversibn a los ahorristas al establecer mecanismos para participar
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directamente en los negocios de la apertura petrolera, en sus diferentes

modalidades.

CASO7: EL ORGANISMO MUNICIPAL DE TRANSPORTE POR
AUTOBUS DE COPENHAGUE.

7.1 Antecedentes

El organismo responsable de transporte por autoblus de Copenhague
gestionaba todo el sistema de transporte por autobus de la ciudad. Una
nueva ley, promulgada en 1989, introdujo la competencia privada en las
lineas de autobuses y exigia la privatizacién de un minimo del 45 % de las
rutas antes de finales de 1994, A raiz de esta ley, el organismo
responsable del transporte por autobus emprendié un cambio estratégico
importante, que dio como resultado la reorganizacion del sistema en dos
divisiones principales. Una primera Divisién de Transporte por Autobus,
asumio todas las actividades comerciales del citado organismo para
competir directamente con los operadores privados. La segunda Divisién
“general”’, se ocupd de cuestiones relacionadas con la regulacion del
servicio, tales como niveles de servicio, horarios y tarifas que afectaban
tanto a los operadores privados como a la Division de Transporte por
Autobus.

La Division del Transporte por Autobus se enfrentaba a una
competencia directa por parte de los operadores privados y ademas tenia
el obstaculo de una inadecuada estructura operativa. La nueva Direccién
era consciente de las dificultades que planteaban un funcionamiento
ineficaz, la necesidad de inversiones, la escasa motivacion de la plantilla y
el empeoramiento de los resultados de operacion. Por tanto, decidié
revisar y cuestionar todas sus actividades y poner en marcha un proceso
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radical de transformacién empresarial. Arthur Andersen® colaboré en

este proceso de renovacion y comercializacién.
7.2 Factores Criticos de Exito

= Costo elevado del transporte

» Disminucion del numero de pasajeros
» Lafinanciacion publica era limitada

» Necesidad de inversiones

7.3 Plan Estratégico y Empresarial

La primera tarea fue contar con una estrategia y un plan empresariales
claros, de los cuales habia carecido el antiguo organismo responsable del

transporte por autobds.

Se establecieron un conjunto de metas comunes. Se estudiaron todas
las areas de actuacion: servicios prestados, mercado, competidores,
marketing, produccién, operaciones, organizacibn y personal;
identificandose las siguientes metas para la empresa:

1 Convertirse en una empresa de transporte por autobus con

caracteristicas de un negocio,
2 Hacerse conocer como operadora de transporte por autobus,

3 Prestar un servicio de transporte por autobus con calidad y a precios

adecuados vy,

2 Arthur Andersen (1997). La Privatizacion como alternativa: Metodologia y
experiencias internacionales. Editorial Limusa, S. A. México D. F. Primera Edicion
p- 99-105.
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4 Garantizar que la empresa seria un lugar de trabajo atractivo para los
empleados.

7.4 Estrategias

» Implantacién de sistemas adecuados de informacién a la direccion.
Sin sistemas apropiados, la empresa no podria desarrollar su plan
estratégico y empresarial; conocer ingresos y costes, medir el
rendimiento por referencia de empresas de autobus privadas y asignar
la responsabilidad financiera dentro de la compaiiia.

» |dentificar oportunidades de implantar economias de escala (por
ejemplo, en la gestibn de tesoreria 0 en las negociaciones con

proveedores);

= Mejorar las comunicaciones con clientes y empleados;

» Revisar los procedimientos de venta de billetes, que dio lugar a una

reduccién del 90 % en los costes anuales;

» Introducir operaciones por radio, lo que resulté una mejora
considerable del servicio a los conductores y una reduccion del 80 %

en los costes anuales;

» Revisar los sistemas de mantenimiento de los autobuses, lo que dio
lugar a reducciones anuales en los costes de conservacion de los

autobuses superiores a los 40 millones de coronas danesas.
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7.5 Conclusion

La Divisibn de Transporte por Autobus se ha transformado en una
empresa comercial, implicando una reforma estructural intensa en un
relativamente corto espacio de tiempo, convirtiéndose en una empresa

altamente competitiva.

La empresa ha cambiado, se han implementado nuevos sistemas y se
ha hecho las modificaciones para mejorar el rendimiento y equipararlo al
del sector privado.

El proceso de cambios y mejoras es constante, los resultados
financieros han reflejado aumentos ascendentes en los beneficios en los

ultimos anos.

Estd actualmente en condiciones de ser atractiva para inversores
externos, aporte de tecnologia moderna, sistemas de gestibn mas

avanzados.

La comunidad empresarial reconoce ampliamente que la Divisién de
Transporte por Autobus es un ejemplo excelente de un organismo publico
gue se ha reorganizado radicalmente y que ahora compite con éxito con
empresas del sector privado.

Evaluacion de la Gestion Administrativa de Entidades del Sector
Publico (anexo de cuadros A1y A2)

Con el propésito de auscultar de manera general, el funcionamiento
administrativo de varias instituciones y empresas del sector publico, como
son, Fuerza Terrestre, DINE, Policia Nacional. Corporacion Aduanera
Ecuatoriana, Ministerio de Energia y Minas, Ministerio de Agricultura y
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Ganaderia, MEC DINEIB y Petroproduccién, se aplicé una encuesta
(anexos 1-A y 1-B), la misma que consideré algunos factores criticos de

éxito empresarial.

Los resultados revelan el grado en que las entidades referidas han
incorporado elementos de gestion empresarial moderna. Ademas se
transcribe el criterio de los consultados, sobre aquellos factores relevantes
que estiman estan funcionando adecuadamente vy, aquellos en los que

deberan mejorar; conjuntamente con las estrategias correspondientes:

Analisis de Factores Criticos (encuesta, anexo 1)

ltems, 1,2 y 3. Se observa que las instituciones y empresas del sector
publico analizadas, tienen definidos la misidn, la vision y los objetivos
organizacionales, (100 %). Estos datos revelan que estas instituciones
referidas, saben que quieren lograr a futuro y las acciones vy
responsabilidades que las conduciran a conseguirlo.

Actualmente, el sistema de economias de mercado imperante, no
puede concebir el mantenimiento y mas adn el crecimiento de una
institucién que no tenga claro como enfrentara el futuro. EI definir los
factores criticos de éxito anotados, permitira a cualquier organizacidon

saber qué recursos y requerimientos seran necesarios disponer.

Item 4. Cultura organizacional, (50 %). En la mitad de instituciones
analizadas se sefiala que no posee una cultura organizacional particular.
Una institucién sin una identidad propia, tiende a volverse inestable, por
una falta de personalidad institucional.

Item 5. Politicas y valores socioeconémicos declarados, (87 %). Se

ha encontrado en la mayoria de instituciones consultadas que, la gestion
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y los objetivos empresariales, se han sustentado sobre la base de
politicas y valores socioecondémicos declarados. En la medida en que la
sociedad progresa y se desarrolla, permite a su vez, el crecimiento de las
instituciones y empresas; por tanto, si la actividad econémica empresarial,
no conlleva una razén o contribucién social, el efecto en mayor o menor

tiempo incidira sobre su propia supervivencia.

ltem 6. Imagen institucional externa, (837 %). Las instituciones
militares como la Fuerza Terrestre y DINE, gozan de una buena imagen
institucional externa; en general, el resto de entidades publicas analizadas
no lo consideran asi. Esto refleja el nivel de confianza y credibilidad que
tiene la ciudadania sobre dichas instituciones, sobre la base de la calidad
de los servicios que se ofrece.

Item 7. Descentralizacién y delegacion, (62 %). La descentralizacion,
desconcentracion o delegacién, en las empresas e instituciones permite,
cada vez, mayor participacion social. Entre los beneficios de esta politica
se considera, el crecimiento y desarrollo que implica asumir nuevas y
mayores responsabilidad; la necesidad de consensos, permitira
decisiones mas firmes y duraderas, posibilidad de nuevas alternativas con

ideas creativas, innovadoras.

Item 8. Tiempo de permanencia de directores o gerentes, (25 %). Una
debilidad del sector publico es la permanencia relativamente corta de
directores o gerentes. Este factor genera una falta de estabilidad
institucional y una falta de continuidad operacional. Al interior de las
instituciones, repercute en la administracién racional de los recursos
humanos, debido a que los movimientos de cada administracion, suelen

modificar los niveles y sueldos de los funcionarios.
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ltem 9. Han crecido los esfuerzos de mejoramiento institucional,
(87%). La crisis econdmica y social ha sido motivo de mayor atencion y
por tanto de la necesidad de encontrar alternativas que permitan mayor
desarrollo y crecimiento institucional; existe conciencia sobre las

demandas que exige la nueva economia de mercado.

ltem 10. Se ha modernizado la institucién, (50 %). Las instituciones
militares y de policia lo han hecho, tal como se confirma en la encuesta;
no asi, una buena parte de entidades publicas analizadas. El sistema de
economia de mercado exige competitividad, la cual se basa en la
permanente transformacion y modernizacién empresarial, aspectos que
deben ser tomados muy en cuenta por nuestras instituciones publicas a

efectos de mantenerse productivamente, en el mercado.

ltems 11 y 12. Existen objetivos desagregados al nivel de unidades y
personales, (62 % y 37 %, respectivamente). La eficiencia y eficacia
institucional recae en la responsabilidad que asumen todas y cada una de
las dependencias de una entidad y especificamente sus funcionarios y
empleados o trabajadores; el no plantear responsabilidades directas
tampoco permite la rendicion clara de cuentas a los diferentes niveles
organizacionales. A nivel individual, segun los procedimientos
administrativos empresariales modernos corresponderia a los nuevos

esquemas de conformacién de equipos de trabajo.

ltems 13, 14 y 15. La institucién cuenta con unidades y dependencias
suficientes, insuficientes o que estan de mas, (62%, 62% y 50%
respectivamente). Los resultados arrojados reflejan el mantenimiento de
esquemas de estructuracién organica funcional tradicional. Actualmente,
las estructuras organicas funcionales responden a una estructuracion por

procesos empresariales, ademas de que, los acelerados cambios y
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renovaciones tecnolégicas demandan subsistemas de operacién con
mayor dinamismo para adaptar a una organizacién con mayor rapidez al

cambio.

ltem 16 y 17. Estadn claramente definidas las funciones de las
unidades y empleados (87% en ambos casos). Estos factores son
complementarios a los sefalados en los items 11 y 12 respecto a la
definicibn de objetivos al nivel de unidades y personales. Existen
organizaciones en los que a mas de no tener desagregados los objetivos
empresariales, las dependencias o los trabajadores tienen funciones,
repetitivas, fragmentadas de un mismo proceso, 0 mas aun, no tienen
definidas con claridad sus funciones. Por ultimo, puede una organizacién
no tener objetivos desagregados, pero lo que no puede dejar de tener es
funciones y responsabilidades propias al 100 % en sus unidades vy

trabajadores.

ltem 18. Hay una distribucion equitativa de trabajo (50%). El Cédigo
de Trabajo en su Art. 78, dispone que a igual trabajo corresponde igual
remuneracién, es un principio de equilibrio y justicia social, cuyo
tratamiento inadecuado repercute en el rendimiento y el clima laboral.

ltem 19. Se aprovecha adecuadamente la formacién profesional
(62%). La competitividad implica un aprovechamiento al maximo de los
recursos que se disponen, pero no siempre se lo hace, debido a diversas
razones como la escasa demanda de trabajo. Sin embargo, no es
admisible, que por otras causas como problemas no superados al interior
de las organizaciones, no se aproveche adecuadamente los recursos
humanos disponibles.

ltem 20. Se reconoce y se explota la creatividad y la iniciativa

particular, (50%). Las politicas en gestibn empresarial moderna,
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demandan obtener el mayor valor agregado posible del recurso humano,
es decir, la mayor capacidad, creatividad, iniciativa en la solucién de

problemas o mejoramiento empresarial.

Item 21. Se prepara a las jefaturas a ejercer un buen liderazgo, (62%).
El liderazgo tiende a formar jefaturas polivalentes y un ejercicio integral.
El mayor desarrollo profesional y personal, aproxima con mayor garantia
el ejercer un buen liderazgo. Es un proceso permanente de aprendizaje y

de formacioén continua de nuevos cuadros.

ltem 22. Hay un buen nivel de comunicacion interpersonal, (62%). La
mayor participacién social que exige el sistema de economia de mercado,
la busqueda de mayores consensos, el trabajo en equipo, la
descentralizacion, desconcentracidén, la mayor apertura y confianza, son
aspectos que entre otros, requieren de una comunicacion oOptima, Las

nuevas estructuras organicas circulares se basan en la comunicacion.

ltem 23. Existe un clima laboral adecuado, (50%). El clima laboral
incide directamente en el rendimiento y la satisfaccién en el trabajo, por
tanto, afecta la productividad empresarial. El recurso humano requiere
encontrar motivacion e incentivos adecuados empresariales, para elevar

su nivel de desemperio.

ltem 24. Son adecuadas las relaciones jefe — subordinados, (62%).
La imagen de autoridad se fortalece no por la represién o la forma
autoritaria de ejercer la jefatura, por el contrario, los equipos de trabajo
son dinamicos y requieren de jefes que guien, coordinen y se conviertan

en asesores y consejeros del crecimiento personal e institucional.

ltems 25 - 31. Funcionan adecuadamente los sistemas de seleccién

de personal, capacitacion, clasificacion y valoracion de puestos,
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evaluacién de desempeno, plan de carrera institucional, sistema salarial,
(50%, 50%, 50%, 50%, 37%, 37%, 25%, respectivamente). Los items
sefalados se refieren a los diversos subsistemas de administracion de los
recursos humanos, su incidencia es decisiva para que el recurso humano
coadyuve positivamente a la consecucion de las metas empresariales.
Los resultados reflejan el mayor descontento en lo referente a los factores
de compensacién salarial como son la evaluacién de desempefo, el plan

de carrera y el sistema salarial propiamente.

ltems 32, 44, 45. Aplica la empresa indicadores de rendimiento o
productividad, si hay que exceder el horario de trabajo se lo hace, es
adecuada la produccidon en la jornada diaria, (37%, 50% y 25%
respectivamente). Los factores referidos se relacionan con indicadores de
rendimiento y control. Las instituciones y empresas tienen la necesidad
de monitorear estadisticamente diversos parametros relacionados con los
niveles de produccion laboral y de administracién u ocupacion productiva
del tiempo de trabajo, a fin de tomar medidas para su optimizacion y

contribuir a una mayor productividad organizacional.

ltem 33. Son adecuadas las condiciones fisicas de trabajo, (50%). El
recurso humano debe encontrar lugares y espacios de infraestructura

laboral motivante, a fin de que sean éstos una fuente real de inspiracion.

ltems 34 y 42. Hay innovacion periédica de sistemas y procedimientos,
asi como la revisidén y analisis de los procesos, (50% y 67%). Los tiempos
cambian y lo que es adecuado en una época ya no lo es mas en otra, por
tanto, las instituciones no pueden quedarse rezagadas y afectar los
indices de competitividad.

ltems 35 — 37. Son adecuados los instrumentos y equipos de trabajo,

el nivel tecnolégico e informatico de la institucion son adecuados, (87%,
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67% Yy 75% respectivamente). Los items de la referencia tienen que ver
con la actualizacion tecnolégica empresarial, principal recurso de la
competitividad. La inversion tecnoldgica, potencia y aprovecha al maximo

los recursos que se disponen o los que demandan ser renovados.

ltems 38, 39, 40 y 46. La institucion posee una fuerza de trabajo
altamente calificada, existe un grado adecuado de motivacion y
satisfaccion laboral, el personal manifiesta disciplina y responsabilidad
laboral y se generan programas tendientes a mejorar las relaciones
humanas, (50%, 37%, 67% y 67% respectivamente). Son factores que se
refieren a las condiciones profesionales y personales que caracterizan al
recurso humano, activo principal de la empresa, al que se lo debe dar la
atencién y preocupacion que éste elemento sensible requiere. Lo ultimo
indicado se confirma de manera particular en esta encuesta, por el grado

de motivacién (el mas bajo de este grupo), que denotan los encuestados.

Item 41. Se procura generar o mantener el trabajo en equipo, (67%).
El trabajo en equipo es mas productivo. La sinergia potencia la
capacidad de los recursos. En nuestro medio, este aspecto demanda de
mayor educacion, flexibilidad y erradicar paradigmas laborales
tradicionales.

ltems 47 y 48 (67%). Existe una fuerte injerencia de la politica en la
institucion, hay continuidad operacional. No se ha identificado un
porcentaje en el item 47, por cuanto no es aplicable a las instituciones
militares. En el resto de instituciones y empresas publicas analizadas, se
nota un grado significativo de injerencia politica que afecta la estabilidad y
la continuidad institucional.

ltem 49. La labor sindical ha cumplido una buena gestién en la

institucion.  Igualmente no es aplicable a las instituciones militares
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analizadas. En el resto de instituciones y empresas del sector publico
analizadas hay opiniones divididas; sin embargo, se puede senalar que el
sindicalismo en el Ecuador se ha ido politizando de manera creciente y
que por otro lado, las conquistas econdmicas, les permiten ubicar su
calidad de gestién.

ltem 50. Se siente el personal orgulloso de su institucién, (50%).
Fuera de las instituciones militares que, en este caso, se demuestra que
los consultados consideran que existe orgullo de pertenecer a ellas, por
otro lado, el resto de consultados no lo considera asi, y las razones
anotadas pueden inferirse de los diversos problemas vy dificultades,

encontradas en los items anteriores investigados.
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CAPITULO 4

TEORIAS Y TECNICAS MODERNAS ADMINISTRATIVAS

De Predominio Occidental

Para las empresas norteamericanas, la misién empresarial se identifica
mediante la formulacion de una estrategia general de especializacion o de
integracién. Las empresas norteamericanas no son muy dadas a la
diversificacién o a la integracién vertical (subcontratar), como si ocurre
con las europeas. La diversificacion la efectuan en el ambito corporativo
(crear muchas empresas), pero no dentro del proceso productivo de la
empresa. La preferencia hacia la especializaciéon y la integraciéon guarda

correlacién con su principal estrategia interna, que es la productividad.

Los objetivos de la escuela norteamericana son dos: el primero es el
de producir utilidades y el segundo el de asegurar el crecimiento. Por
esta razén la evaluacidon empresarial siempre se encuentra en estrecha
relacion con los parametros de rentabilidad y de tamafo de la
organizacion. La evaluacion no sélo es aplicada en el ambito empresarial,
sino también, por sobre todo al recurso humano, éste se mide y se
incentiva por su productividad y eficiencia y por la responsabilidad que
asuma en el manejo de recursos de gran tamano y cantidad, llamese

dinero, maquinas, operarios, etc.

Para ser fuerte empresarialmente, al estilo norteamericano, una
empresa no ahorra energias para fortalecerse en términos de
productividad; para ello cuenta con un sinnimero de indices que le
permiten medirla y evaluarla. Productividad es sin6bnimo de eficiencia.
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Posteriormente los esfuerzos se intensifican para mejorar la calidad asi
como, para lograr una adecuada infraestructura de investigacion y
desarrollo. Las estrategias internas serian por tanto: la productividad,
calidad, investigacion y desarrollo.

Las estrategias externas son de mayor importancia y se resumen en
un denominador comun: la competitividad. El fin radica en el
desequilibrio, y si es posible, en el aniquilamiento del competidor. Las
oportunidades siempre se encuentran en las debilidades de la
competencia y los movimientos de la misma siempre constituirdn una
amenaza que debe ser neutralizada. La finalidad es ganar participacion
en el mercado y ser el lider. Las estrategias de la empresa
norteamericana se pueden resumir en dos: la productividad y la

competitividad.

La productividad se logra con la eficiencia, pero que es la eficiencia?
Pues es la relaciéon entre insumos — produccion, factor clave de éxito que
asegura las utilidades. Asi por ejemplo, la relacion utilidades — mano de
obra; utilidades — activos; producciéon total — mano de obra, son
relaciones de productividad que indican cuan eficientes o ineficientes
puedan ser. Es muy importante anotar que la eficiencia como la calidad
deben ser totales. Significa esto que alguien puede ser muy eficiente en
un proceso productivo pero en el total de proceso resultar ineficiente, lo
que lleva a que la ineficiencia global neutralice el factor positivo de la

eficiencia de un proceso.

El otro punto importante es el factor clave de éxito, que indica si existe
0 no una buena relacién de productividad. En ocasiones se controlan y se
relacionan variables con beneficios que nada ensefian con respecto a la

eficiencia o ineficiencia de un proceso.
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La tactica mas conocida para incrementar la productividad consiste en
la planeacién de tareas y lo que mas comunmente se denomina la
planeacion de tiempos y movimientos. Con ella se controla las diferentes
actividades en tiempos y recursos que demanda un proceso. Otra tactica
esta conformada por la motivacion y el liderazgo, que son otras formas de
incrementar la productividad mediante el trabajo con el recurso humano,
bien sea en forma individual o grupal. La gerencia norteamericana es la
pionera en las tacticas motivacionales y el liderazgo (Maslow, Herzberg,
Vroom, Mc. Cllelland, etc.,) y en general en la utilizacion de todas las
tacticas denominadas de relaciones humanas como la teoria “Y”, la
administracion por objetivos, el desarrollo organizacional e inclusive los
circulos de calidad, utilizados como herramientas para aumentar la

productividad.

La tactica de planeacion de tareas se ha ido mejorando a través de los
anos dando paso al aparecimiento de diversos mecanismos de control
como el CPM, el PERT-FSM-MPR; asi mismo, técnicas como las de
planeacibn de proyectos, las que necesitan de actividades vy

programaciones distintas en el tiempo.

El establecimiento de diagramas de flujo o circulacién, que muestra la
secuencia de los procesos. Con ello se puede determinar qué circuito de
flujo o combinacién de circuitos se ajusta mejor a las necesidades de los

clientes internos y externos.

El concepto de departamentalizacién, muchas veces el analisis de los
flujo se hace entre los departamentos o secciones, en lugar de efectuarse
por procesos, operaciones o0 actividades individuales. La
departamentalizacion incluye consideraciones administrativas, tales como

la facilidad de supervision, areas de control, funciones de responsabilidad,
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etc.; la idea central es la agrupacion de algunas areas estrechamente

relacionadas entre si.

Otra técnica norteamericana ampliamente difundida es el desarrollo
organizacional, que es el proceso mediante el cual los gerentes detectan
la necesidad de cambio y responden a ella. El desarrollo organizacional
es una tactica para incrementar la productividad total de la organizacién,
se pretende que las personas se tornen mas conscientes de si mismas,

de las demés y de su organizacion.

El desarrollo organizacional confiere importancia a los estados
psicolégicos que inhiben la habilidad de los empleados para comunicarse
o interactuar con otros miembros de la organizacion. Para lograr el
incremento de la productividad caben estrategias diferentes como la
administracion participativa, el enriquecimiento de puestos, la
administracion por objetivos y la malla gerencial, con los que se pretende
integrar los objetivos individuales y organizacionales.

Con estas estrategias se persigue cambiar de actitudes o valores,
modificar la conducta y finalmente inducir. Es importante anotar que el
cambio por el cambio no tiene justificacion; éste la tiene en la medida que
produzca incremento de la productividad y la eficiencia total de la
compania. Se busca que la gente esté mas comprometida con su trabajo,

labore con mayor motivacién y por tanto produzca mas.

Para lograr el cambio se debe trabajar en tres elementos

importantes:**

24 GIBSON, Ivancevich Donnelly. (1994). Organizaciones, conducta, estructura y
proceso. México, Editorial Interamericana, pp. 461 - 485
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El primero es el de las expectativas y motivaciones, las personas
deben desear aprender; algunas personas reconocen esta necesidad y
son receptivas a las experiencias que les ayudaran a desarrollar nuevas
habilidades o ueva empatia, otras rechazan la necesidad o le quitan
importancia, porque el aprendizaje es admitir que no tienen plena
competencia para el puesto, por lo que es responsabilidad de la
administracion demostrar a los empleados por qué es necesario el

cambio.

El segundo elemento es el reforzamiento y retroalimentacién, implica
que sera mas facil obtener el cambio exitoso mediante el uso de
recompensas positivas, éste sugiere que cuando las personas reciben
recompensas, informaciones o sentimientos positivos, Io mas probable es

gue haran eso en la misma situacién.

El ultimo elemento es la transferencia del aprendizaje, se debe
proteger contra la posibilidad por la cual lo aprendido en un sitio de

entrenamiento se pierda al transferir la persona a su sitio de trabajo real.

Las fuerzas que constantemente nos inducen a los cambios pueden
ser a su vez cambios en el medio ambiente, tales como mercados,
tecnologias recursos o cambios internos o necesidades internas como la
expansion de los servicios, redefinicion de procesos de trabajo, el
mejoramiento de la productividad, etc. De manera complementaria, los
cambios deben considerar la cultura organizacional de la empresa; el
clima organizacional; las condiciones de trabajo; el proceso de la
comunicacion; el proceso de toma de decisiones; los procedimientos para
recompensas; la evaluacién del desempefo, la clasificacion de personal;

la valoracion de puestos, etc.
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Otra técnica importante para incrementar la productividad es la
direccion por objetivos, no implica aplicacion o direccidon débil y rechaza
asi mismo la idea de la autoridad como unico medio de control gerencial.
Supone que la gerencia ejercera autodireccion y autocontrol en los
objetivos de la organizacién, en el grado o medida en que los trabajadores
se encuentren comprometidos con los objetivos y por tanto también ellos
aumenten el ejercicio de la autodireccion y autocontrol a todo nivel de la

organizacion.

Las estrategias de direccién por objetivos tienen cuatro etapas®: la
primera es la clarificacién de los requerimientos del puesto, la segunda es
la fijacién de objetivos, la tercera la accion directiva y, la cuarta es de

evaluacion.

Otra técnica norteamericana disefada para el mejoramiento de la
productividad y de la eficiencia organizacional es la de los circulos de
calidad o circulos de participacion, que parte del principio que se es
productivo en cuanto se controla la calidad.

Los circulos de calidad o de participacién como su nombre lo indica
concita la participacién de todas las personas que participan en todo
proceso productivo - empresarial. El mejoramiento de la calidad se logra
con la aplicacion de una metodologia a la que se la ha denominado
“metodologia de espina de pescado”. Con esta se sugiere que los
problemas de calidad se deben a cualquiera de los siguientes factores:
problemas de insumos o materias primas; de recursos humanos 0 mano
de obra; de tecnologia o maquinaria y de métodos de gestiébn o
procedimiento. Su andlisis particular y colectivo permiten el conocimiento

de los problemas que pueden incidir en la calidad el mismo que debe

% Morales N. Enrique (1993). La Gerencia del futuro. Editorial Tercer Mundo,
Bogota Colombia. p. 70



102

hacerse en grupo y por medio de las personas que intervienen
directamente en cada uno de los procesos.

Entre las tacticas para incrementar la competitividad esta
primeramente la guerra de la mercadotecnia en donde el enemigo es la
competencia y el cliente el territorio que se debe ganar; el campo de
batalla es la mente humana. Por eso el concepto norteamericano de
competencia trabaja totalmente en términos de posicionamiento, el cual
consiste en ganar el campo de batalla que tiene sélo 10 cm. Materiales,
pero por dentro es un universo gigantesco: la mente del usuario y en este
propésito no hay reglas. Todo es permitido en la guerra, es el slogan

americano.

Otra tactica consiste en la diferenciacion de productos y servicios, los
cuales estriban en agregarle beneficios al producto o servicio, los cuales

cada vez le crean o le solucionan una necesidad al cliente.

De Predominio Oriental

La escuela japonesa se caracteriza por su gran avance y agresividad
en el campo de la planeacién estratégica; quiza su mayor exponente es el
profesor Kenichi Ohmae, quien se refirié a diversas estrategias de gestién

empresarial, entre las que se destacan las siguientes:

La primera de ellas la ha denominado la estrategia basada en los
“factores claves de éxito”. Senala el profesor Kenichi, que se debe saber
primero cuales son los factores claves de éxito de la empresa, industria o
negocio en cuestion y después aplicar una inyeccion de recursos
concentrados en el area en donde la entidad considera que tiene mayor
oportunidad de obtener una ventaja estratégica y significativa. Un caso

ilustrativo es el de la industria coreana de automoéviles: Corea encontrd
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que el factor clave de éxito para penetrar en el mercado no era el diseno,
ni la productividad, ni de manera estricta la calidad. Su factor clave fue el
contar con materias primas suficientes, en especial los aceros, para lograr
ser competitivos y vender vehiculos a bajo costo. EIl vehiculo Hiunday
inunda hoy el mercado norteamericano. Los coreanos han creado una
siderurgica que produce 14 millones de toneladas de acero al afo, 4.5
veces mas grande de Sidor de Venezuela y equivalente a la produccion
del Brasil, principal exportador de acero en Latinoamérica y el quinto en el

mundo.

Otra estrategia es la explotacion de la superioridad relativa, la
estrategia consiste en desequilibrar a la competencia aprovechando la
tecnologia utilizando la diferencia en la composicién de los activos de la
empresa; es decir, se debe explotar al maximo la diferenciacién
tecnologica. Es el posicionamiento de productos y el servicio de opcion
para el cliente. La escuela norteamericana es muy rica en esta estrategia
y practicamente toda su planeacién estratégica se basa en la explotacién

de la “superioridad relativa” y la implementacién de iniciativas agresivas.

Esta estrategia es la mas difundida tanto en el estilo norteamericano
como en el japonés; hay un empefio natural por explotar la superioridad
relativa y explotar las debilidades de los demas. Entonces hay que utilizar
otra estrategia y es la que se denomina de “iniciativas agresivas”. Se
explota lo novedoso, es un salirse de lo normal, abandonar el statu quo de
la organizacién. Se busca implementar otros planes diferentes de
financiacion, introducir al mercado formas de distribucion novedosas,
llegar con el servicio puerta a puerta, mediante el correo o permitir la
expansion del servicio o toma de pedidos mediante computador, etc. Las
iniciativas agresivas consisten entonces en fabricar el producto mas

econdmico, el mas grande, el mas versatil, el de mejor disefio. Iniciativas
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agresivas significa ser el primero en llegar a la raiz del problema, saber

qué marca la diferencia y qué le interesa mas al usuario.

Una forma de lograr la superioridad relativa es comparar los productos
y servicios de la competencia de modo sistematico, “desarmandolo
fisicamente” y analizar las diferencias con la finalidad de establecer en
cual aspecto se podria lograr cierta ventaja relativa en costo y calidad.
Esta experiencia de desarmar practicamente todos los productos, y mas
que los productos los “procesos”, es muy comun en la empresa japonesa.

Lo que no pueden mejorar lo copian o lo integran con otras empresas.

La estrategia de desarrollar superioridad relativa se ha visto en la
practica en muchos casos. Por ejemplo, La Mazda de Colombia lanza al
mercado su vehiculo 323 con un equipamiento reservado Unicamente
para vehiculos de mayor calibre como el Monza o el Renault 21 y
establece asi una superioridad relativa sobre el Chevette o el Renault 9,

que corresponden a su segmento de mercado?®.

Otra estrategia es la denominada “ grados estratégicos de libertad”,
que consiste en llevar al maximo los beneficios para el usuario. Esta
posiblemente es la que tradicionalmente ha distinguido a los japoneses de
los deméas en su forma de hacer empresa, de entablar competencia y
planear su desarrollo. Es la de la innovacién, exige apertura hacia nuevos
mercados o desarrollo y lanzamiento de nuevos productos y servicios. La
innovacion tiene una metodologia la cual es llamada la explotacién de los

grados estratégicos de libertad.
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Explotacion de factores claves de éxito (caso coreano y taiwanés)

El profesor coreano T.W. Kang?, afirma que la formulacién de
estrategias al estilo oriental descansa en tres elementos importantes. El
primer elemento es el cultural. “Tanto Corea como Taiwan y Japon tienen
en cierta forma los mismos ancestros culturales, y comparten ciertos
puntos de union cultural que les permite a estos paises desarrollar
estrategias empresariales con multiples aspectos que los identifican. Los
principios de confucianismo operan en estos paises con cierta
uniformidad. El concepto de familia es valido en la filosofia organizacional
de una empresa oriental y probablemente es el origen de los aspectos
paternalistas en muchas firmas. Dentro de la estructura familiar se
observa un claro orden jerarquico: el padre es la cabeza de la familia,
como lo es el presidente de la compania. Otro aspecto importante del
confucianismo es su énfasis en el esfuerzo. La aplicacion al trabajo se
observa inmediatamente, lo cual significa que el proceso mismo de ser

industrioso es tan importante como los resultados.

En muchas regiones de E.U. y Europa se valora el trabajo duro, pero
ante todo es necesario aclarar que en la filosofia occidental no se valora
este tipo de trabajo con la misma intensidad como con la que se valora los
resultados. En muchas empresas orientales el esfuerzo es parte muy
importante del proceso de evaluacién del rendimiento, e incluso las
organizaciones aceptan con indulgencia que en un momento determinado
puedan lograr malos resultados, siempre y cuando se hayan aplicado el
maximo esfuerzo para obtenerlos. Por otra parte en el confucianismo, la
codicia y el egoismo son considerados como vicios, asi como la

emotividad y la pasién, las cosas que obstaculizan la pureza de la mente.

% Morales N. Enrique, obra citada pp: 123-124
# Morales N. Enrique, obra citada, p. 116
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Para los orientales dentro de su filosofia es mejor crecer que lograr
resultados, si el crecimiento demanda esfuerzo y entrega total.

A muchos empresarios occidentales se les dificulta negociar con
empresarios japoneses y orientales ya que éstos no expresan emocién
alguna y es muy dificil dilucidar su afirmacién o negacién con respecto a
una decisién hacia determinado negocio. El budismo sostiene claramente
que la sabiduria es el resultado del control mental y no del andlisis, el cual
con frecuencia en un inicio confunde mas de lo que guia. El japonés no
toma decisiones apresuradamente, ni tampoco demuestra emociones; en
esto se diferencian un poco los coreanos, que son algo mas emotivos y
toman decisiones un tanto mas apresuradamente. En Corea se acepta
que la produccién sea planeada sobre la marcha y no como en el Japén
donde todo debe ser previamente planeado y preestablecido.

Los japoneses piensan a muy largo plazo, los coreanos planean sus
empresas a un mediano plazo, entre 5y 10 afios. De todas maneras los
unos y los otros, como orientales, son fieles a la filosofia del Shu, Ha y Ri;

la etapa del Shu obliga a tomarse el tiempo necesario para aprender.

Igualmente el factor politico tiene enorme relevancia lo que se ve muy
claro en el desarrollo reciente y milagroso en industrias como la coreana y
la taiwanesa; los ideblogos coreanos y japoneses que han escrito sobre
planeacion estratégica en estos paises reconocen que en alto grado el
autoritarismo ha contribuido al desarrollo de Corea. “No se trata de que la
libertad no sea deseable; sin embargo, para que una democracia
funcione con eficiencia, el pueblo debe estar bien educado. EIl hecho por
el cual Corea haya adoptado sus planes de gobierno dentro de regimenes
autoritarios, los cuales se han vuelto cada vez mas flexibles con respecto

a la democracia, les ha permitido trazar planes de desarrollo a un mas
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largo plazo del que hubiera sido posible en una democracia al estilo
occidental.

La voluntad politica de buscar el desarrollo se ha visto reflejada en
politicas muy claras, especialmente en las del desarrollo coreano. Como
primera medida el equilibrio en el manejo de la economia hacia el sector
externo y la liberacion de la economia. Japo6n aplica una politica

evidentemente exportadora.

Las politicas orientales se han dirigido hacia la exportacion. Constituye
el principal motor del crecimiento coreano. La alternativa de concentrarse
en el mercado interno no era adecuada, toda vez que en el pais existia
una baja acumulacién de capital y un mercado nacional relativamente
pequeno, ante el bajo poder adquisitivo. Los mecanismos para orientarse
a las exportaciones fueron: primero, subsidios financieros para las

muchas actividades exportadoras.

Segundo, las adquisiciones en el exterior, importaciones de materias
primas requeridas para la produccién y también financiacion de
actividades de mercadeo en el extranjero.

Tercero la creacion del banco de exportacion e importacion el cual
suministraba fondos de bajo costo para las actividades de exportacién

que requerian largos ciclos de capital de trabajo.

Como cuarto punto se sefala las exenciones tributarias, los incentivos
tributarios indirectos incluyeron depreciacion acelerada, exenciones de
impuestos al valor agregado y también del derecho de importacién sobre
materias primas y repuestos. Estos incentivos ayudaron a los contratistas
y a los proveedores nacionales de las firmas exportadoras.
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Corea se encuentra dando el paso ahora hacia la industria de alta
tecnologia o de uso intensivo de conocimientos. Complementariamente
se observa la creacién de estimulos al capital y a la tecnologia del
exterior. Una de las estrategias japonesas y orientales consistié durante
mucho tiempo en copiar, adaptar y superar la tecnologia.

En Corea se observa claramente un apoyo a los negocios pequenos y
medianos. Alli entendieron que la alta concentracion de capital y las
producciones masivas son politicas eficaces en economias de escala,
pero no son buenas desde el punto de vista social, toda vez que no
generan empleo y crean un alto endeudamiento. Las grandes empresas
tienden a ser burocraticas y lo que se gana en eficiencia industrial se
pierde en muchas ocasiones por el papeleo administrativo.

Taiwan ha sido partidaria en su politica econémica de la escuela
europea y muy fervientemente de la tendencia alemana. Las firmas
alemanas siguen una politica de comprar partes para sus productos en los

paises a los cuales exportan los articulos terminados.

La Satisfaccion del Usuario

Esto es lo que constituye el gran aporte japonés al desarrollo
estratégico. Se parte del concepto segun el cual hay que encontrar la
funcion que mas satisface del producto o del servicio y la que soluciona
de manera mas adecuada las necesidades del usuario.

Definir correctamente las necesidades del usuario es permitir ofrecer
productos y servicios de calidad. En muchas ocasiones no existe mala
calidad por limitaciones operativas, sino por falta de conocimiento de los
requerimientos del usuario, lo cual no permite ofrecer un buen producto o

servicio y por consiguiente obtener avances futuros.
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La satisfaccion del usuario al estilo japonés no es un problema de
mercado ni de demanda, es algo de filosofia y de estrategia. Se puede
ver facilmente la diferencia cuando existe la satisfaccion total de la funcién
- objeto del usuario, asi como cuando ésta se efectla accidentalmente y
de manera parcial. Se debe ubicar cuales son los puntos criticos que

pueden acrecentar o no la satisfacciéon del usuario.

Un plan metodoldgico estratégico al estilo japonés consideraria los

siguientes aspectos?®:

La misién de las empresas japonesas obedece generalmente a una
conformacién de cuatro estrategias generales que son: la especializacién,
la diversificacion, la integracion y la internacionalizacién, las que han ido
identificando a la generalidad de las empresas japonesas apoyadas por
las politicas de desarrollo gubernamental. La mas importante ha sido la
internacionalizacion, la cual se manifiesta en dos hechos: el primero, en
las exportaciones y, el segundo, en la adquisicion de tecnologia
procedente del exterior. El Jap6n exporta aproximadamente el 20 % de
su produccién Corea el 40 % lo cual es una muestra palpable de la

estrategia global de la internacionalizacion.

Otra estrategia radica en la diversificacion, que las comparias los
hacen por varios motivos, para que los productos no sean desplazados
por nuevas ideas o tecnologias, porque el crecimiento en su linea original
se ha detenido y piensan que sus capacidades se moveran mejor en otros
campos, porque la politica industrial proporciona incentivos para la

diversificacién en lo que se considera de interés nacional.

La Integracibn, como otra estrategia, ha sido importante en la

definicién de la misibn empresarial de las empresas japonesas, coreanas
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y taiwanesas; se integran tanto horizontal como verticalmente, aparte de
esto muchas empresas japonesas incrementaron la subcontratacién, con
empresas que producen menores cantidades, para tratar de minimizar el
efecto del gigantismo, el cual trae problemas financieros y de burocracia.
Finalmente han optado también por la especializacién, ampliando las
ventajas del conocimiento méas profundo y la gama de alternativas.

Los objetivos de las empresas japonesas son asi mismo amplios,
mucho mas que los de las europeas y las norteamericanas. El primer
objetivo es aprender, el segundo objetivo es crecer; estos quiza son los
mas importantes. Un tercero es el de obtener utilidades, que es uno de
los objetivos l6gicos del sistema capitalista. Asegurar la expansién, crecer
y dominar son seguramente objetivos mas importantes que las mismas
utilidades. En la aplicacién de tales objetivos se muestran firmes en su

filosofia y en su cultura oriental.

¢ Cudles estrategias aseguran a los japoneses sus objetivos? La
primera se basa en copiar; ellos importaron tecnologias vy fueron al
exterior para copiarlas. Las universidades norteamericanas estuvieron y
contindan atestadas de japoneses, coreanos y taiwaneses y su mision es
basicamente la de copiar tecnologias. En muchas ocasiones se radican
en los E.U., pero envian los avances tecnoldgicos a su pais. Se puede
decir entre otras cosas, que el gobierno coreano, por ejemplo, contribuyé
al proceso de copiar tecnologia al permitir la participacién en el proceso
de internacionalizacion unicamente a las firmas extranjeras que estuvieran

dispuestas a traspasar su tecnologia.

Otra estrategia es la de la calidad total. Esta guarda una estrecha
correlacién con la explotacién de los grados estratégicos de libertad. La
calidad con la estrategia de explotar al maximo la funcion — objeto del

% Morales N. Enrique, obra citada, p. 131
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usuario ha sido una filosofia japonesa, mas que una imposicién del

consumidor.

La productividad es otra de las estrategias y en este sentido es una
copia de la planificacion estratégica al estilo norteamericano. Otra
importante estrategia oriental es la “innovacion”. Se esta innovando
especialmente en el area de los semiconductores. Cualquier producto
japonés sera por principio novedoso en precio, utilidad, calidad,
financiacion, descuentos, etc., ellos son los maestros y los primeros en
explotar al maximo el beneficio al usuario; nunca un producto japonés

estara totalmente terminado y siempre habra algo que mejorar.

La productividad se basa en la tecnologia, para lo cual cuentan con
maquinaria para producir muchas unidades de forma automatizada. Los
japoneses crearon las células de manufactura o Just In Time (JIT), que
se define como una estrategia de produccion guiada por principios nuevos
orientados a incrementar la productividad y la calidad permanentemente.
Los principios innovadores del JIT son®:

1. Produccion = Ventas: tradicionalmente se ha promovido la
produccién a la mayor velocidad posible (mas es mejor) midiéndose
por lo tanto la eficiencia como un porcentaje de la maxima capacidad
para producir. Las consecuencias de este procedimiento son la
creaciéon de inventarios innecesarios y la optimizacion de islas de
produccién y no del sistema. La subutilizacion de maquinaria no debe
atemorizar, ya que la Unica justificacion para la produccién debe ser la

de las ventas.

2. Eliminacion del desperdicio: el desperdicio se define como todo
aquello adicional a la cantidad minima de espacio, materiales y
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recursos absolutamente esenciales para la produccién. La
sobreproduccion es considerada el peor de los desperdicios. Bajo el
sistema JIT se debe producir solamente la cantidad necesaria, en el

momento necesario para eliminar inventarios.

3. Respeto al factor humano: el factor humano desempeina un papel
crucial en el marco de la filosofia JIT. Reconoce en la mente, en la
inteligencia de la persona, el recurso mas ventajoso y de mayor
importancia para participar en el proceso de cambio; las personas son
la fuente de la calidad y de la productividad.

“Los individuos, operarios o supervisores envueltos en la vida de las
organizaciones, acumulan en su desemperno inmensos conocimientos
e ideas que sélo necesitan canales de comunicacién apropiados que
permitan su conocimiento. El objetivo del JIT es entonces el de crear
un ambiente en el cual el recurso humano se encuentre a disposicion
de un “laboratorio” de produccién en donde siempre se generen ideas

y sugerencias para mejorar.

“Just in Time”, como todo cambio, genera cierta resistencia. De ahi la
importancia de involucrar a la gente en el proceso de implementacion,

para disipar asi todo recelo que pueda surgir.

4. Calidad en la fuente: producir bienes y servicios de alta calidad es la
preocupacion de toda empresa, y su motivacion se basa en la
satisfaccion del cliente y la penetracion de nuevos mercados.

JIT ofrece una razén de ser a otro objetivo, menos importante pero
mucho mas visible: la imposibilidad de hacer las cosas dos veces, un
lujo que serd siempre francamente inaceptable. Como consecuencia,

es imperioso producir la calidad en vez de inspeccionarla por

# Morales N. Enrique, obra citada, p. 137



113

rechazos, ya que el objetivo general es el de producir con perfeccion.
Para alcanzar este propésito el mismo JIT escoge dos rutas: una de
ellas, incluir herramientas estadisticas y de metodologia para atacar
problemas de calidad; la otra tiene que ver con la “actitud” hacia la
calidad y se manifiesta en delegar responsabilidad en los operarios, en
un ambiente en donde la calidad constituye una meta alcanzable que
no sacrifica la productividad y en donde todo proceso siguiente al
propio es considerado como el cliente final.

5. No se permiten contingencias: invariablemente las organizaciones
dedican un desproporcionado porcentaje de sus esfuerzos, recursos y
tiempo a diseflar sistemas y controles para reaccionar ante
eventualidades que se pres*9entan con poca frecuencia y, lo que es
aun mas importante, no deberian presentarse. JIT sugiere otro
camino: dedicar estos recursos y esfuerzos a procurar que los
procesos se mantengan dentro de la pautas trazadas, sin dar cabida a
ningun tipo de contingencias para evitar y anticipar asi estas

eventualidades al preservar el cumplimiento de objetivos .

Varios de los objetivos propuestos por JIT son ideales y, a veces,
parecen inalcanzables; pero es importante comprender que su
beneficio es el resultado del proceso de tratar de alcanzarlos y no de
su culminacién; trazar estas metas sin temor a las contingencias
garantiza el cumplimiento de estos objetivos, asi como la instalacién
de un sistema que busca realmente de manera dindmica y progresiva

el mejoramiento de la calidad y de la productividad.

El plan estratégico japonés obedece a factores de disciplina
organizacional. Visitar las oficinas japonesas o coreanas produce en el
visitante una gran impresidon ya que su organizacién es muy distinta

fisicamente a las oficinas en las empresas en occidente; de alli provienen
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los circulos de calidad y los de participacion. Los empleados,
individualmente, pertenecen a secciones, éstas a departamentos,
aquellos a divisiones y asi sucesivamente. Sin embargo, todos trabajan
en equipo; inclusive esta divisién de trabajo en grupo se puede percibir
también en el manejo de los negocios. Varias firmas se encuentran
organizadas igualmente como grupos de negocios. El grupo Samsumg
de Corea es uno semejante al grupo Mitsubishi del Jap6on. Un grupo
tipico podria abarcar una compania de comercio, de electronica, de
productos quimicos u otra de construccion. Esta disciplina organizacional

explica en buena parte su tendencia a la estrategia de la diversificacion.

Otra gran estrategia consiste en la adquisicion de tecnologia del
exterior, y ante todo una estrategia a nivel gubernamental. La forma de
adquirir tecnologia extranjera se hace mediante las asociaciones
tecnologicas. El grupo Mitsubishi ha ingresado a incontables
asociaciones comerciales. La Chrysler y la Mitsubishi Motor han
cooperado en la fabricacién de automoéviles. La Westinghouse y la
Mitsubishi Heavy Industries, y también la Mitsubishi Electric, han
cooperado en el terreno de los articulos electrénicos pesados. La
Caterpillar y la Mitsubishi Heavy Industries desde hace mucho tiempo
celebraron un contrato de asociacion para la produccion de vehiculos

industriales.

Ello constituye una muestra interesante y de mucha aplicacion con
respecto a los intereses futuros de nuestro pais. Hay que invitar a
quienes poseen la tecnologia a asociarse con empresas e instituciones de

nuestro medio.

El contrato de asociacién permite mejorar continuamente la compafiia,
mientras que la simple concesién hace que el traspaso de tecnologias

dependa en mayor medida de factores situacionales.
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Tecnologia, Productividad y Competitividad

Estos tres elementos son en el fondo uno solo y todos juntos apuntan
a mejorar los niveles de productividad de forma continua; vy, ello solo se
consigue con tecnologia. Para ser realmente competitivos hay que ir mas
alla de la tecnologia y la productividad. Hay que tener bajos costos, mejor
calidad, y mas servicios complementarios que lo que otros ofrecen. La
competitividad es una consecuencia mas que un punto de partida. Se
llega a ella por error y ensayo, solo se premia a los mejores.

El compromiso de transferir tecnologia, alcanzar altos niveles de
productividad y asegurar competitividad permanente son tarea vy
obligacién de cada empresa, pero también de todo el pais. Una similitud
entre estos conceptos y el rendimiento de un deportista fue sefalado por
el sefior Somsak Leu, subdirector de la zona econémica de Pudong, en
Shangai. “Es como si la competitividad fuese el cuerpo del deportista. En
tal caso, el estado fisico lo determina la productividad, y la sangre es la
tecnologia. Es dificil conseguir resultados competitivos sin la integracién
arménica de estos factores”, anadia: “Sin la infraestructura del Estado, el
equipo propio y el esfuerzo propio, el atleta no puede progresar hacia su

6ptimo nivel de competencia™®.

Los esfuerzos que se deben hacer para permanecer “al dia” en
tecnologia deben ser cada vez mayores. La realidad exige cada vez
mayor disciplina, constancia, organizacion y permanente actualizacion;
cada dia la situacién se torna mas competitiva, no solo crece el niumero
de competidores, sino que los mercados son cada vez mas exigentes y

complejos.

% villamizar Rodrigo. (1995). Zenshin: Lecciones de los paises del Asia Pacifico,
en tecnologia, productividad y competitividad. Editorial Norma. Bogota Colombia.
P.162.
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Los paises que como el Japén, Taiwan, Hong Kong y Singapur, han
alcanzado los mayores niveles de satisfaccion de los trabajadores han
sido aquellos en donde éstos participaron en las adaptaciones
tecnologicas. En dichos paises no solo los mandos gerenciales, sino
también los empleados y los trabajadores de las empresas, tomaron una
actitud participativa y entendieron que la utilizacion de la tecnologia no es
un elemento opcional sino un instrumento vital para alcanzar mayor
productividad. La productividad no desplaza la mano de obra, pues hace
los productos mas competitivos, y esto, a su vez, hace aumentar la

demanda.

Los éxitos no llegan de un solo salto al final de la cadena tecnolégica,
se requiere seguir un proceso gradual. Tampoco las experiencias
exitosas se logran actuando en forma solitaria y aislada. Un alto nivel de
integracion y trabajo asociado, especialmente a través de una mayor

inversion se hace necesario.

Una primera y eficaz tecnologia esta relacionada con el elemento
humano. Estad concebida para que cada trabajador operario y cada
empleado administrativo identifique los problemas asociados con su
trabajo y los solucione. Esto evita trasladar los problemas a etapas
subsiguientes para que otros los solucionen. Cada trabajador debe
realizar funciones de inspeccion y control. Con ella se reducen costos, se
aumenta la productividad al disminuir los defectos, se maximiza la calidad.
Con este sistema, de acuerdo con el cual los trabajadores controlan,
toman decisiones y solucionan problemas, se requiere que la empresa
proporcione una mayor preparacién y motivacion. Este entrenamiento

produce mayores beneficios a largo plazo.

Dos de los mas influyentes asesores de Clinton, Ira Magaziner y Rober

Reich, sefalaban: “El nivel de vida s6lo puede crecer si: tanto el capital
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como el trabajo fluyen crecientemente hacia industrias de mas alto valor
agregado por trabajador, y se mantiene una posicién sostenida en esas
industrias que sea superior a la competencia. Estos puntos, contienen un
exigente programa de desarrollo en productividad y aumentos

permanentes de competitividad para cualquier organizacion.

Uso de la Informatica

La tecnologia de la informacion es una herramienta decisiva para
mejorar la calidad de toda gestion institucional. Hoy en dia no se concibe
que ni el servicio publico mas modesto pueda prestarse con eficacia sin el
uso de los recursos de la computacion. La complejidad de las actividades
del Estado y el tamaro de la poblacion que debe servir hacen que los
sistemas de informacion, con el apoyo del computador, sean necesarios o

quizads mas necesarios en el sector publico que en el sector privado.

Los sistemas de informacion no deben limitarse a mejorar la eficiencia
y la capacidad de las operaciones internas del sector publico. Por el
contrario, su mayor utilidad reside en facilitarle al usuario el disfrute de los
servicios publicos y permitirle a éste conocer las distintas opciones que se
le ofrecen, suscribirse, cancelar los impuestos y pagar por los servicios
recibidos, modificar sus datos, votar, expresar sus necesidades y

aspiraciones, recibir informacion, etc.

Estos recursos tan valiosos, sin embargo, deben emplearse con
habilidad para que su uso se justifique y resulte productivo. Existen
muchos problemas relacionados con la aplicacion de la informatica, de los
que merecen ser destacados:

e El elevado costo inicial y de operacion y mantenimiento de los

sistemas
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e Las caracteristicas de alta especializacion y dificultad de

comunicacion de los profesionales de la informatica

e La ignorancia de muchos gerentes sobre las posibilidades y formas
adecuadas del manejo de estos recursos

Todo gerente tiene la responsabilidad de adquirir conocimientos
suficientes en esta area, como para tomar decisiones correctas, dirigir y
controlar el desarrollo y la operacion de los sistemas de informacion, de la
misma manera que debe ser capaz de supervisar otro tipo de actividades;
es decir, estableciendo objetivos claros y asegurando su implementacién

eficiente, eficaz y econémica.

Las inversiones en informatica deben estar concentradas en las areas
criticas de la organizacion, los tiempos de desarrollo de los sistemas y sus
costos de operacion deben minimizarse, los servicios de soporte a los
usuarios deben ser eficientes y los datos deben ser consolidados en
archivos centralizados, accesibles a todos los que los necesiten a través
de sistemas de redes.
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CAPITULO 5

EL CRECIMIENTO SOSTENIDO

Cualquier organizacion, luego de haber planeado e iniciado la
ejecucion de un proceso de transformacién organizacional, para alcanzar
los cambios previstos, requiere que éstos se mantengan en procura de,
en adelante, un mejoramiento continuo y permanente. Ello le permite
asegurar productividad y competitividad. Sin embargo, todavia se corre el
peligro de que los cambios que se consigan puedan ser temporales,
regresando al mismo status quo de la organizacién, o lo que es lo mismo,
se vaya diluyendo la energia de inicio del proceso, entre otros. Esto
puede ser el resultado o el efecto no previsto de un error en el disefio del
proceso de cambio, o por la falta de seguimiento adecuado y constante.
La gerencia, en todo proceso de cambio debe contar con equipos técnicos
que analicen los resultados preliminares, examinen el producto con
mecanismos de retroalimentacion y, en todo caso, tengan capacidad de

monitorear el proceso en general.

Entre algunos errores de disefio de procesos de cambio, constatados
en la experiencia particular del autor, se ha encontrado: una falta de
preparacion del personal hacia el proceso de cambio, que redunda en una
débil participacion del personal que debe asumir los cambios; también
pueden ocurrir ruidos o interferencias en la comunicacién, entre las
distintas jerarquias empresariales, que provocan una alteracion del
proceso previsto (procedimientos, objetivos, responsables, tiempos de
ejecucidén, etc.). Asi mismo, entre otras causas, el disefio puede haber
omitido compensaciones o incentivos hacia el cliente interno (gestor del

cambio).
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La propuesta para un crecimiento sostenido es que se debe otorgar un
tratamiento igual y no descuidar la satisfaccion tanto del cliente externo
como del cliente interno. Para efectos de este andlisis, en este capitulo
se introduce el enfoque del negocio, como un modelo valido que puede

consegquir, la satisfaccion que aspiran ambos clientes.

Innovacioén y Espiritu Empresarial

La necesidad de cambio social y modernizacién del Estado es mayor
cada dia. Por consiguiente, la gestiéon publica debe poseer cada vez mas
la capacidad de innovacién y espiritu empresarial que existe en la
gerencia privada.

Las instituciones de servicio publico suelen tener muchas limitaciones
y generalmente carecen de una adecuada autonomia para cambiar las
cosas, de introducir novedades, de aprovechar las oportunidades. Entre

los obstaculos para la innovacion y el espiritu empresarial estan:

e Orientacion a cumplir con las normas, en lugar de realizar una
mision,

e Interés por un mayor presupuesto, en lugar de procurar mejores
resultados y ahorros,

e Dependencia en diversos sectores o grupos de interés,

e Ausencia de criterios e indicadores de rendimiento econémico en la

gestiéon

Sin embargo, existen excepciones, en casi todos los paises, que
demuestran que es posible innovar en las instituciones de servicio publico.

Para ello, estas instituciones necesitan:
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e Una definicion clara de su misién,

e Una formulacion practica de metas,

e Una disposicion a revisar los objetivos si éstos no se logran en
intentos sucesivos, monitoreo,

e Una actitud de busqueda continua de oportunidades para innovar.

Mejoramiento de la Calidad

La simple practica de llevar un registro periédico de indicadores, e
interpretar sus valores, puede ayudar considerablemente a mejorar la
calidad institucional. Sin embargo, en la mayoria de los casos sera
necesario revisar los procesos que se llevan a cabo e identificar las
acciones necesarias para simplificarlos, reducir su costo y su duracion y
mejorar su calidad. Esta revisién debe ser realizada por las personas que
participan directamente en los procesos y ellas mismas deben analizar los
resultados que les ofrecen los indicadores, para evaluar la bondad de las

diversas acciones de mejoramiento propuestas.

La ausencia de competencia puede ser un factor desmotivador para
mejorar la calidad del servicio de una organizacion publica. Por ello, sus
directivos deben utilizar indicadores que les permitan comparar su
desempefio tanto con organizaciones publicas internas y externas como
con organizaciones privadas que presten servicios similares con mayor

eficiencia.

La dispersibn de esfuerzos, en muchos casos descuidando o
desviandose de la mision fundamental, también suele contribuir
significativamente a la ineficiencia de la gestion publica. Las
organizaciones deben concentrarse en el cumplimiento de su mision vy

guiarse por ésta y no solo por el cumplimiento de las reglas establecidas.
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Si las reglas no permiten cumplir eficientemente con la misién, hay que
cambiarlas.

Por ultimo, pero no menos importante, no se debe olvidar que el
desempefio de una organizaciéon es el producto de la capacidad y del
esfuerzo de sus empleados. Sin empleados bien adiestrados y motivados
no es posible la calidad de la gestion.

Calidad de Servicios

Con excepcién de algunos casos de produccion de bienes, cuya
inconveniencia ya se ha sefialado, la mayoria de las actividades del
Estado son actividades de servicio. Los servicios se caracterizan por estar
orientados a la satisfaccion de ciertas necesidades de sus usuarios. Los
servicios deben producir los resultados previstos y, para ello, se requiere

de alguna forma de evaluar su desempefio.

La mejor evaluacién del desempefio de un servicio es la medida de su
calidad; es decir, el grado en que satisface las expectativas o
necesidades de los usuarios. Otras medidas o factores en la evaluacion
del desemperio de un servicio incluyen: la eficiencia (relacién entre los
resultados alcanzados y los recursos empleados), la eficacia (relacion
entre los resultados alcanzados y los resultados previstos) y la economia
(relacion entre el costo de los recursos empleados y el costo de recursos
alternos). En general, todos esos aspectos deben ser considerados al
evaluar un servicio e inclusive ellos suelen estar relacionados entre si,
pero siempre se debe tener en cuenta que el bienestar de la poblacién es

el objetivo principal de la gestion publica.

Indicadores de Desempeno
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No es facil determinar los indicadores que miden mejor el desemperio
de una organizacion publica. Generalmente se corre el riesgo de medir
algo que no constituye el objetivo final de la organizacion. Algunas

recomendaciones en la medicion del desempeno son las siguientes:

e Utilizar tanto medidas cuantitativas como cualitativas.

e Utilizar medidas especificas (para evitar su manipulacion).

e Procurar la participacion de los involucrados en el servicio en la
definicién de los indicadores.

e Revisar anualmente los indicadores utilizados.

e No utilizar demasiadas medidas.

e Evitar incentivos perversos.

e Vigilar la objetividad de la medicién.

e Utilizar al maximo la informacion obtenida.

La satisfaccion del usuario es quizas el indicador mas importante y
representativo de la gestibn publica. Es muy conveniente, e
indispensable, que las entidades publicas lleven a cabo mediciones
frecuentes e independientes de la satisfaccion de los usuarios, sobre todo

en areas tales como:

e Seguridad personal

e Servicios publicos (electricidad, teléfonos, transporte, correo, etc)
e Educacion

e Precios de los bienes y servicios

e Salud

Las encuestas de satisfaccion de los usuarios pueden referirse a
servicios prestados directamente por el sector publico o a servicios que

estan bajo su supervisién. En cualquier caso, para que tengan validez,
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deben ser disefadas y ejecutadas por personas idoneas e
independientes. Las entidades publicas pueden ordenar y pagar esas
encuestas o simplemente beneficiarse de la divulgacion de los resultados
de encuestas ordenadas por terceros.

No se debe limitar a interpretar la informacion que le ofrecen las
encuestas de satisfaccion del usuario. Debe procurarse establecer
contacto directo con el usuario, conocer sus necesidades y opiniones y
mantener un diadlogo abierto y productivo. En el sector publico estos
contactos son mas dificiles, debido a la magnitud de la poblacién servida
en la mayoria de los casos. Sin embargo, se puede recurrir a otros medios
para evaluar directamente la opinién de los usuarios mediante el dialogo

con grupos representativos de los mismos.

Ademas, las entidades y empresas del sector publico tienen la
obligacion de informar oportunamente a la colectividad sobre los
resultados obtenidos en las diferentes actividades a su cargo y las
razones que pueden haber afectado su calidad.

Un buen indicador de la eficiencia de un servicio es la relacion
costo/beneficio. En principio, esta relacion supone que tanto el costo
como el beneficio se pueden expresar en términos monetarios y el
resultado es positivo si el valor del beneficio excede el costo. Sin
embargo, en las actividades de servicio publico es generalmente muy
dificil asignar un precio al resultado del servicio. Por ello, debemos
conformarnos en la mayoria de los casos con una relacion entre el
namero de resultados Utiles y el costo empleado para producirlos (o si se
prefiere, la medida inversa, es decir, el costo unitario por resultado). La
mayor utilidad de estos indicadores estd entonces en el andlisis de su
variacion en periodos consecutivos (la eficiencia del servicio mejora si su

costo unitario disminuye).
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Indicadores Estadisticos

Cuando no resulte facil conocer la satisfacciébn de los usuarios o
establecer relaciones adecuadas del tipo costo/bebeficio o cuando estas
medidas deban ser complementadas con otras, puede recurrirse a
indicadores estadisticos. Este tipo de indicadores es usual en el
seguimiento de la economia (producto interno bruto per capita, indice de
precios al consumidor, tasa de desempleo, liquidez monetaria, reservas

internacionales, valor de las exportaciones, etc.).

Al igual que en el caso de los indicadores del tipo relacién
costo/beneficio, la variacién de los indicadores estadisticos en periodos
consecutivos debe ser analizada para determinar el mejoramiento en la

eficiencia del servicio.

En resumen, el objetivo principal de la gestién publica, y la medida de

la evaluacién de su desemperio, es la calidad que presta.

El mejoramiento de la calidad de gestién requiere usualmente de la
revisidbn de los procesos que se llevan a cabo. Esta revisién se la debe
efectuar por las mismas personas que participan en el proceso. También
se puede comparar el desempeno institucional con el de organizaciones
publicas o privadas similares y mas eficientes y concentrarse en el

cumplimiento de la misién fundamental de la organizacién.

El adiestramiento y la motivacién de los empleados son factores
esenciales en el buen desempeno de una organizacién y, por lo tanto, en
la calidad de resultados que alcance.
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Los recursos de la informatica son imprescindibles para prestar
eficientemente los servicios publicos, pero su uso debe ser administrado
con mucho cuidado para garantizar su utilidad y su rendimiento

econdmico adecuado.

El Tema de la Corrupcion

Un aspecto determinante, inmerso en el plan de estrategias para
mejorar la gestidén publica, lo constituye el tema de la corrupciéon. Aun
cuando diversos estudios demuestran que la negligencia, la
incompetencia y la ineficiencia de entidades y empresas del sector
publico, significan un rubro mayor que el enriquecimiento ilicito de
funcionarios y/o colaboradores del sector privado, en la opinién publica
prevalece la idea de que las acciones de este segundo tipo son mas
perjudiciales, econémica y moralmente. En todo caso, ambas formas
suelen estar relacionadas entre si y las dos constituyen expresiones de
corrupcion en el sentido mas amplio del término: vicios o abusos

administrativos.

La corrupcién, incluyendo en ella la ineficiencia en la gestion publica,
debilita la legitimidad de las instituciones publicas, la justicia, el orden
moral, la confianza, atentando contra el propio desarrollo y crecimiento
sostenido. La lucha contra la corrupcibn es necesaria para el
fortalecimiento de la democracia y la estabilidad econémica y social de los

paises.

Causas de la Corrupcion

Las causas de la corrupcién son muy complejas y variadas, pero su

denominador comun es la falta de integridad de los funcionarios que la
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practican o la permiten. Entre las numerosas causas aparentes se

encuentran:

» Lainjerencia e interferencia de la politica en el sector publico.

= La falta de autonomia operativa, financiera y administrativa de las

entidades y empresas en el sector publico.

= |Los altos indices de rotacion de las administraciones en el sector
publico (gerentes, directivos y funcionarios).

* Intencionalidad de obtener algun beneficio en los contratos por parte
de funcionarios publicos, al igual que el interés y la codicia de
contratistas y proveedores.

» El exceso de personal en las instituciones publicas.

= Mecanismos y sistemas inadecuados de gestion y control institucional

» La debilidad de las sanciones legales contra la corrupcion.

» Los bajos sueldos de los empleados publicos

» La discrecionalidad de los funcionarios para otorgar permisos,
licencias y otras concesiones, incluyendo la privatizacién y la venta de
activos del Estado.

Prevencién de la Corrupcion

En atencién a las causas que la producen, la prevencién de los hechos

de corrupcion en el gobierno debe basarse en:
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e La designacion de funcionarios capaces y honestos.

e La compensacion adecuada de esos funcionarios.

e La exigencia de declaraciones juradas de patrimonio al tomar

posesion y cesar en el ejercicio de empleos o funciones publicas.

e La existencia de sistemas transparentes de gestion, control y
administracion financiera que minimicen la oportunidad para

efectuar actos corruptos.

e La contratacion de obras, bienes y servicios mediante la ejecucién
de procesos perfectamente definidos y transparentes de licitacién
publica.

e La adopcién de fuertes sanciones legales contra la corrupcion.

e La educacion de la sociedad para promover su intolerancia frente a
los hechos de corrupcion.

e La reduccién y simplificacion de los tramites para obtener permisos
y licencias y la reduccion de la discrecionalidad de los funcionarios

que los otorgan.

El fortalecimiento de los 6rganos de control internos y externos.

Control de la Corrupcion

Los mecanismos preventivos son los mas efectivos para evitar la
corrupcion. Sin embargo, estos mecanismos deben ser complementados
con una decidida voluntad politica y social para sancionar severamente
los hechos de corrupcion.



129

Los 6rganos externos de control deben poseer facultades suficientes
para exigir la remocion de funcionarios incapaces, negligentes y

tolerantes.

Una de las dificultades mayores para superar la corrupcién es la
impunidad. Si el funcionario deshonesto sabe que nadie le va a exigir
cuentas o que si tiene problemas con la administracién de justicia alguien
influyente lo protegera o puede utilizar el soborno para evadir su
responsabilidad, no tendra mayor reparo en cometer ilicitos e
irregularidades contra los recursos o el bien publico. Por ello, los mayores
esfuerzos en el control de la corrupcion deben dirigirse a impedir la

impunidad.

Para impedir la impunidad, los medios de comunicacion social y las
organizaciones de la sociedad civil deben colaborar activamente en el
combate contra la corrupcién. Por supuesto, existe el riesgo de
sefalamientos publicos contra funcionarios inocentes, pero generalmente
el pueblo madura en su opinién y aprende a distinguir los impostores y
denunciadores de oficio de los ciudadanos serios y preocupados
objetivamente por eliminar la corrupcion. La sociedad tiene la capacidad
de responder positivamente a la lucha contra la corrupcién si se mantiene

bien informada.

En resumen, la corrupcién en el gobierno es un problema moral que

debe ser enfrentado seriamente por el Estado y la sociedad.

Aunque la corrupcién se expresa de diversas formas, su causa comun
es la falta de integridad de los funcionarios publicos. Por ello, la seleccién
de funcionarios capaces y honestos y su compensacion adecuada es la

forma mas efectiva de prevenir la corrupcion.
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Ademas de adoptar otros mecanismos de prevencién, el Estado debe
favorecer el fortalecimiento de los érganos de control internos y externos,
de los 6rganos de administracién de justicia responsables de sancionar
los hechos de corrupcién. Por otra parte, los medios de comunicacion
social y las organizaciones de la sociedad civil deben colaborar

activamente en la lucha contra este mal.

Etica del Funcionario Publico

En la Republica de Venezuela, ante tanta corrupcién, la Contraloria
General elaboré6 un Codigo de Etica para el funcionario publico,
consciente de la gran importancia de la conducta que se debe mantener
en este sector a fin de tomar medidas de prevencion de la corrupcioén, el
cual se ha basado en diez principios fundamentales que se exponen a
continuacién, y que aplicando adecuadamente un  “benchmarking”,
podrian ser considerados en beneficio de la gestion que cumple el sector

publico ecuatoriano:

1. Salvaguardar en todo momento, y en cada una de sus actuaciones,
los intereses generales del Estado y la preservacién del patrimonio

publico.

2. Actuar con estricto apego a las leyes y a todas las demas normas e
instrucciones que deben regir su comportamiento en la realizacion

cabal de todas las tareas que tenga asignadas.

3. Dedicar todos sus esfuerzos para cumplir, con la maxima eficiencia

y la mas alta eficacia, la mision que le esté encomendada.
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4. Realizar permanentemente actividades de superacién personal y
de colaboracibn en el mejoramiento institucional de Ia
administracion publica y, en particular, del organismo donde preste

Sus servicios.

5. Rehusar con firmeza inequivoca el mantenimiento de relaciones o
de intereses, con personas u organizaciones, que sean
incompatibles con su cargo y con las atribuciones y funciones que
le estén asignadas.

6. Proceder con objetividad e imparcialidad en todas las decisiones
que le corresponda tomar y en los asuntos en los que debe

intervenir.

7. Rechazar en cualquier caso y circunstancia y no solicitar jamas, ni
para si mismo ni para terceros, pagos, beneficios o privilegios en
ocasion de los servicios que deba prestar.

8. Ajustar su conducta, de modo estricto y sin excepciones, a favor de
la transparencia en la administracion publica, manteniendo la
confidencialidad y reserva de la informacién en aquellos casos
excepcionales cuya divulgacién esté prohibida por razones del
superior interés publico, de modo expreso y temporal.

9. Denunciar ante la autoridad competente y rechazar cualquier
actividad contraria al correcto manejo de los fondos y del interés

publico.

10.Tratar a los ciudadanos y funcionarios publicos con absoluto
respeto y con apego a la estricta legalidad, prestandoles sus

servicios y colaboracion de manera eficiente, puntual y pertinente,
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sin abusar en modo alguno de la autoridad y atribuciones que le

estén conferidas en ocasién del cargo que desempefie®"”.

El Modelo de Negocio

En cualquier negocio, sea éste de produccion o venta de bienes o
prestacibn de servicios, como por ejemplo: el comercio de
electrodomésticos, de calzado o de productos de primera necesidad, la
atencién en ventanilla, en informacién, los servicios de instalacién o
mantenimiento, el de internet, entre otros, tanto en la produccion de
bienes o de servicios, intervienen, de manera fundamental, dos factores

claves: la calidad y los costos.

Considérese cualquier producto del mercado, y ¢porqué se prefiere
adquirirlo en un determinado local? La respuesta es simple en razéon de
las variables de calidad y costo: una primera, independientemente del
costo se compraria por la calidad del producto, es decir, la materia prima,
confeccién y disefio, acabado, rendimiento, etc.; una segunda, se referiria
al costo o importe del producto y, una tercera, se fundamentaria en la
calidad y costo, como combinacién de las dos anteriores.

Calidad y costo es el ideal para el cliente externo y para asegurar el

producto en el mercado.

Para el caso de servicios, la calidad estd dada por el trato y atencion,

y el costo por el empleo de recursos e inversion de tiempo.

31 Estos principios han sido tomados de la obra: "Democracia contra Corrupcion”,
de la Contraloria General de la Republica, Caracas, 1997
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Pero ¢qué pasa con el cliente interno? el que presta los servicios? No
forma acaso parte fundamental del proceso ganar — ganar? ;Coémo se
puede ofrecer mejor servicio, si éste no encuentra motivos o razones

suficientes para generar un mejor desempefio?

¢,Por qué no tienen el éxito deseado los procesos de prestacion de
servicios? La respuesta a esta interrogante suele estar en que,
normalmente, los cambios que se gestan, sblo estan pensados en la

satisfaccion del cliente externo, al cliente interno.

Los cambios que se requieren proyectar al exterior, se producen,, por
lo general, en el interior. Se aspira a ofrecer mejores servicios, mas
agiles, reduciendo la burocracia de los tramites, perfeccionando métodos
y  procedimientos, implementando tecnologias, proporcionando
capacitacion, etc. pero los resultados, no siempre, se los consigue en

base de lo proyectado.

Tampoco se pretende insinuar que la solucidon en el enfoque del
modelo de negocio, lo fundamental es la compensacién econdémica, es
decir, el incremento salarial, ajustes, bonos monetarios, comisiones u
otras formas de beneficio monetario. Estas medidas extrinsecas, aun
cuando son necesarias, no modifican en buena parte, los cambios que se

esperan o que si se dan, no son duraderas, éstas no perduran.

El modelo de negocio, se pretende en esta investigacién, sea
entendido como algo mucho mas alla, de lo que significa una transaccién

comercial.

El término de negocio, parece contener mayores connotaciones de las

que a simple vista uno puede avizorar:
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» Cuando se habla de negocio, no se puede dejar de relacionar con el

concepto de propiedad (ser duefio o propietario),

= En el medio empresarial ecuatoriano, el término negocio representa
una expectativa, oportunidad, esperanza y encierra una idea de

ganancia,

» |mplica un grado de relacién con el entorno social; a la vez, expresa
una sensacién de jerarquia, de status y libertad; Implica un reto
individual y una posibilidad de medir la capacidad,

» Estimula la iniciativa, la imaginacién y la creatividad,

Si estas implicaciones del término negocio y del enfoque dado, fueran
aplicadas al entorno laboral, cada individuo deberia estar dispuesto a
reemplazar la denominacién de su puesto de trabajo por el de su negocio.

Cada trabajador, empleado o funcionario conoce de su trabajo en
particular, conoce cuéles son las fortalezas y debilidades asi como cuéles
son las oportunidades y amenazas, esta importante informacion,
administrada de mejor forma, le podria permitir a las empresas e
instituciones optimizar recursos, elevar los indices de eficiencia y eficacia,
mejorar procesos, agilitar tramites, eliminar desperdicios, generar mayor
ahorro, elevar en definitiva los indices de productividad y competitividad,
si se lograria que cada quien haga funcionar como un negocio, su sitio de
trabajo. Por tanto, intervenga y participe de las modificaciones que se
deban realizar, se le permita libertad para mejorar el negocio, se vuelva
mas productivo y competitivo por el mismo sistema de competencia, que
se generaria en cada puesto de trabajo.
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Este modelo necesariamente implicaria un sistema de administracion
por resultados, siendo necesario implantar adicionalmente, para su
control, los diversos indicadores de gestién, de rendimiento, de
resultados, de ahorro, de desperdicios, etc. que permitirdn establecer un
sistema de retribucion justa y equilibrada.

Un Caso de Aplicacion del Modelo de Negocio

El caso, para ejemplificar, es tomado de la empresa Petroproduccion.

Esta Empresa, inicié un proyecto de modernizacion empresarial, muy
pocos meses antes de la iniciacion del XXVII Curso Superior de
Seguridad y Desarrollo del IAEN; en ese entonces (el autor), formaba
parte del equipo de Alto Desempeno del area Administrativa y cumplia
ademas funciones de Coordinador Alterno del mismo equipo. La misién
ligada a un proceso de transformacion empresarial, fue concebida bajo el
proyecto denominado “Optimizacion de los procesos de negocio de

Petroproduccién”.

Para tal efecto, Con los equipos de alto desempefo se inicid
primeramente un proceso de induccién pormenorizado sobre el proyecto y
sus implicaciones, es decir, las tres fases en que iba a consistir como se

senala mas adelante en el proyecto de induccién al resto de empleados.

Este proyecto contaba con el aval y respaldo de la Presidencia
Ejecutiva de Petroecuador, asi como el compromiso posterior de continuar
el mismo proceso con el resto de Filiales y la Matriz de Petroecuador.

Posteriormente durante dos semanas y media, aproximadamente, se
ejecutaron varios eventos de capacitaciéon para los equipos de alto
desempefio, fundamentalmente dictados por el Centro Internacional de
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Estudios e Investigacion de la Corporacién PDVSA de Venezuela, con

quien se suscribié un convenio de asistencia técnica a este respecto.

Adicionalmente y de manera complementaria, se ejecutaron
internamente en la empresa varios eventos de capacitacion entre
seminarios, charlas y conferencias dictadas por el Gerente del Proyecto y
los coordinadores del mismo, relacionados con diversos aspectos del
proyecto y cuya finalidad fue la de aclarar la intencionalidad del proyecto,
los procedimientos de trabajo, las fases y sus implicaciones internas; y por
otro lado, tratar de nivelar los conocimientos bdasicos necesarios para

ejecutar el mismo, debido a la heterogeneidad del grupo.

Previo a dar inicio a la primera fase de diagndstico de los procesos que
se ejecutan en todas y cada una de las areas, se mantuvo conversaciones
preliminares con todos y cada uno de los jefes de unidad, a fin de
solicitarles la colaboracion necesaria para ejecutar adecuadamente el
trabajo encomendado; habiéndose advertido en un numero significativo
de jefes de unidad su indisposicion o cierta renuencia a colaborar. El
principal argumento al que se llegd en consenso es que se encuentran
desconfiados para realizar este tipo de estudios por cuanto algun proyecto
similar, estudios e investigaciones de los ultimos afos, no llegaron a
concluirse a cabalidad, no han satisfecho las expectativas, han quedado
en ultima instancia en el papel pero sin el resultado previsto en la
practica. Este precedente de falta de confianza y credibilidad en
proyectos afines, llevd a la conclusion de que era necesario establecer
una estrategia diferente al inicio para poder obtener el compromiso y la

colaboracion del personal en los propdsitos fijados por el proyecto.

Es asi como se determind como primera accién el considerar una

estrategia que pueda a la vez conjugar algunas variables necesarias para
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preparar el clima laboral adecuado que facilite continuar con el estudio,
con la mejor buena voluntad y predisposicidon de los trabajadores.

Es por ello que fue importante trabajar en una estrategia de
motivacion, de transparencia sobre las intenciones del proyecto, asi como
del proyecto en si mismo, es decir su alcance e implicaciones, fases,
metodologias, y beneficios. @ Sobre este u(ltimo, de beneficios,
principalmente como una posibilidad de identificar alternativas que se
podrian dar al Gobierno transformando a la empresa y preparando las
mejores condiciones para coadyuvar a los intereses del Estado. El
Gobierno, habia estimado en 18 meses el tener el terreno preparado para
la negociacién de los campos de produccion petrolera, tiempo en el cual
se deberia aprovechar al maximo el mejorar las condiciones de la Filial.

Se determiné para tal efecto, el realizar un proceso de induccién con el
resto de personal de la empresa al igual que lo que se hizo con los grupos
de Alto Desemperio, incluyendo las variables de motivacion, credibilidad,
compromiso de las autoridades, conocimiento mas cabal del proyecto y
sobre todo la responsabilidad de todos los trabajadores por elevar los
niveles de eficiencia empresarial, optimizando sus procesos y adoptando

el modelo de negocio, para estimular el mejor desarrollo.

Un elemento motivador fue la concepcién administrativa del modelo de
negocio, para ello se trabajé en considerar que area o proceso de la
empresa podria ser la mejor alternativa como ejemplo, que comprometa al
personal a realizar en el futuro mejores practicas empresariales. Se llego

a determinar el siguiente caso:

ASOPREP, es una asociacién ligada a la empresa encargada de
administrar los fondos previsionales de jubilacion y cesantia de los

trabajadores de Petroproduccion, procurando las mejores inversiones
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econémicas de los mismos. Hasta la presente fecha, esta asociacion ha
trabajado en inversiones financieras especulativas domésticas y

ejecutando préstamos hipotecarios y especiales a los empleados.

El estudio realizado a esta asociacién permitié avizorar la alternativa
de su transformacion, con beneficio para ésta, sus trabajadores y
fundamentalmente para los intereses de Petroproduccién e incluso su
proyeccién al Sistema Corporativo de Petroecuador.

El estudio permiti6 el siguiente analisis: La asociacion tiene personeria
juridica y por tanto tiene su reglamentacién particular, acorde a los
objetivos inicialmente fijados para esta clase de actividad. Su
transformaciéon cuya intencién seria concebirla como una Financiera,
requiere de otro marco juridico conforme a la proyecciéon que obtendria y
es la de pasar de inversiones especulativas a inversiones en proyectos
productivos. Para ello, es necesario una reestructuracion organica
funcional la que incorporaria fundamentalmente un departamento técnico

de alto nivel en el andlisis y asesoramiento de inversiones productivas.

Para los trabajadores, por una parte, los proyectos productivos
estarian mayormente ligados al sector petrolero, del cual se tiene amplio
dominio, reduciendo los riesgos, por lo que el personal sobre todo el
técnico podria eventualmente (extra laboral), presentar proyectos de
factibilidad con los requisitos legales y operativos correspondientes y por
otro lado, al asimilarse a una Financiera, los sueldos podrian ser
depositados en ésta, conduciéndose igual que un banco permitiendo,
transacciones 4agiles, oportunas, garantizadas mutuamente, con un

mercado cautivo seguro.

Para la empresa, que alineada con la politica estatal de reduccion de

personal se proyectaria una alternativa viable hacia este propésito, que
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facilitaria la negociacion de la salida de personal con la alternativa de
vincularse a proyectos productivos como accionista, inversionista o en

calidad de trabajador.

Para el Sistema corporativo, puesto que la ejecucién de este proyecto
de transformacién puede ser multiplicado en todo el Sistema
Petroecuador con el resto de Asociaciones que cumplen igual funcion,
indicandose como cifras importantes un mercado cautivo de 4.500
empleados y un Capital total de inversién de veinte millones de ddlares

aproximadamente.

Este es un caso que se lo ha presentado con la nueva vision del
modelo administrativo del negocio en el que los dos aspectos
fundamentales: calidad que se resumiria en el proceso de transformacion
y costo que abarcaria todas las implicaciones de inversion, pueden ser
aplicadas en todos y cada uno de los procesos de trabajo y/o funciones
que realizan los trabajadores. El andlisis rescatdé la necesidad de la
rentabilidad propia del negocio, que es la razén primaria, la cual debe ser
traducida a los procesos de negocio o de las funciones que realiza un
empleado en términos de incentivos o motivacion para lograr la

transformacién.

Este es otro elemento vital que incorpora el estudio el de los incentivos
y la motivacién en todo proceso de transformacion, el mismo que ataca a
la resistencia natural de todo proceso de cambio. Nadie quiere cambiar
simplemente por cambiar, se tiene que ver objetivamente el beneficio y
mas que ello se debe medirlo. En el negocio de produccion de bienes y
servicios se procura la satisfaccién del cliente a fin de incrementar la
rentabilidad. La rentabilidad de un negocio es el elemento motivador y por

tanto el puente entre mantenerse en la situacion “A” o cambiarla muy
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lentamente o pasar a una situacion “B” de manera mas acelerada y con la

garantia de alcanzar los propdsitos previamente establecidos.
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

1.

Los retos del nuevo milenio han acelerado los procesos de integracién
y de globalizacién y, desde luego, su consecuencia en fortalecer, bajo
este contexto, las denominadas “leyes del mercado”, cuya operacion
reguladora sobre la actividad economica dependerda del grado de
disponibilidad de recursos. En el mercado los recursos se asignan por

el libre funcionamiento de sus fuerzas.

La globalizacion es una realidad tangible en las relaciones del
mercado internacional, potenciada por el desarrollo tecnolégico, que
transciende fronteras por medio de las telecomunicaciones, la energia,
la informatica y los transportes, principalmente; alimentada por la
considerable oferta y demanda de consumo mundial, flexibilidad de
precios e incremento necesario de la capacidad de produccion. El
Ecuador debe estar consciente de los efectos nocivos que significaria
sustraerse de esta realidad, lo cual solo ahondaria mas las diferencias

con el resto del mundo.

Es inminente intensificar y apresurar la transformacién vy
modernizacion del pais. Transformacién no solamente en lo que se
refiere a aspectos macroestructurales, sociopoliticos u operacionales,
sino fundamentalmente se requiere, propiciar, una verdadera

revolucibn de conciencia ciudadana, actitudes y formas de
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pensamiento frente a la produccion, organizacion y equilibrios sociales

y la modernizacion del Estado.

En tal propdsito el Ecuador requiere transformar los distintos sectores
que conforman su sociedad. Uno de estos sectores que debe
modernizarse y efectuar profundos cambios es el sector publico, tema
central de estudio de esta investigacion. El Ecuador tiene que
modernizarse, el Estado tiene que volverse mas agil, y brindar
servicios eficientes y adecuados. La burocracia tiene que cambiar.

Los procesos de cambio y modernizacion del Estado tienen la éptica
productiva de la modernizacién empresarial, ellos deben solventarse
sobre la base de las tecnologias, medios y mecanismos que han
conducido al éxito del sector privado. EI Ecuador, luego de este
proceso de transformacién, debera enfrentar el reto del crecimiento
sostenido, lo que significa que los cambios en el aparato productivo
deben atender de forma prioritaria el crecimiento sostenido de la

economia ecuatoriana.

Para lograr la sostenibilidad es necesario identificar estrategias de la
administracion empresarial moderna, que deben ser aplicados por los
diferentes organismos y entidades del sector publico, para garantizar
su desarrollo y asegurar el crecimiento sostenido del pais. Mediante el
analisis efectuado, ha sido posible identificar las estrategias claves de
éxito, que se exponen a continuaciéon y que definen las metas que
debe perseguir las instituciones y empresas publicas, asi como los

medios para alcanzarlas.

El sector publico debe inscribirse en sistemas de administracion
empresarial moderna basados en la filosofia de calidad total,

planeacion estratégica, mejoramiento continuo, benchmarking;
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igualmente debe introducir instrumentos modernos de gestidn y control
como son los indicadores y estadisticas de eficiencia, calidad,
resultados, de gestién, de ahorro y desperdicio, a los que muy poco, 0
casi nada, ha estado acostumbrado.

8. La necesidad de cambio social y modernizacién del Estado es mayor
cada dia. Por consiguiente, la gestion publica debe poseer cada vez
mas la capacidad de innovacion y espiritu empresarial que existe en la
gestiébn privada y que demanda superar obstaculos, tales como:
orientacion a cumplir con las normas, en lugar de realizar una mision;
Interés por un mayor presupuesto, en lugar de procurar mejores
resultados y ahorros; dependencia en diversos sectores o grupos de
interés; ausencia de criterios e indicadores de rendimiento econémico

en la gestion.

9. Se evidencia una fuerte tendencia a que los Estados se enmarquen en
un ambiente de cooperacién, consulta y consenso entre el Gobierno y
el sector privado, en consonancia con las prioridades y objetivos
nacionales. Esto, que podria llamarse “consorcio gobierno-sector
privado”, ha sido un elemento fundamental para la velocidad y la
magnitud del desarrollo.

10.La Competitividad considera cuatro politicas de investigacion y
desarrollo: contar con una estrategia y un plan empresariales claros;
convertirse en una empresa con caracteristicas de un negocio;
Implantar sistemas adecuados de informacién a la direccion a fin de
poder desarrollar los planes estratégicos y empresariales; y, mejorar

las comunicaciones con clientes y empleados.

11.El pais cuenta con el soporte legal para dar curso a la transformacién y

modernizacién del Estado; asi lo respaldan importantes instrumentos
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como la propia Constitucién de la Republica, la Ley de Modernizacién,
La Ley de Descentralizacién, Desconcentracion y Participacion Social

y ultimamente la Ley de Transformacion Econémica.

12.La Constitucion de la Republica manifiesta que la transformacion y
modernizacién del Estado se sustentard en los principios de
autonomia, progresividad, eficiencia, agilidad, coparticipacién en la
gestiéon publica y solidaridad social.

13.La descentralizaciéon es la transferencia definitiva de funciones,
atribuciones, responsabilidades y recursos, especialmente financieros,
materiales y tecnoldgicos de origen nacional y extranjero, de que son
titulares las entidades de la Funciéon Ejecutiva hacia los Gobiernos
Seccionales Autonomos a efectos de distribuir los recursos y los
servicios de acuerdo con las necesidades de las respectivas

circunscripciones territoriales”.

14.La desconcentracién es el mecanismo mediante el cual los niveles
superiores de un ente u organismo publico, delegan en forma
permanente el ejercicio de una o mas de sus atribuciones asi como los
recursos necesarios para su cumplimiento, a otros O6rganos
dependientes, provinciales o no, que forman parte del mismo ente u

organismo”.

15.La participacion social involucra activamente a todos los sectores
sociales en la vida juridica, politica cultural, econémica y social del
pais, con la finalidad de mejorar las condiciones de vida del habitante
ecuatoriano, con la mira de una mas justa distribucién de los servicios
y recursos publicos; una importancia de involucrar a la gente en el

proceso de cambio, para disipar asi todo recelo que pueda surgir.
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16.Sera importante que las instituciones y empresas del sector publico
identifiquen la particular cultura organizacional que caracteriza a cada
una de ellas, a efecto de poder descubrir los factores claves de éxito
que prioritariamente deben atender para mejorar la gestiéon y alcanzar
un crecimiento sostenido. Entre los factores claves, surgidos en esta

investigacién destacan:

> Respeto al factor humano: Reconoce en la mente, en la inteligencia de
la persona, el recurso mas ventajoso y de mayor importancia para
participar en el proceso de cambio; las personas son la fuente de la
calidad y de la productividad, bajo normas de respeto y disciplina,
entregando un justo reconocimiento y adecuado ambiente de trabajo.

» Preparacién de lideres por resultados e integridad, son los valores mas
importantes, con mente innovadora y toma de decisiones, ser abiertos

a nuevas estructuras, a nuevas tecnologias, a nuevos cambios.

» El liderazgo como la capacidad para dirigir y organizar; aptitud para
reconocer los desafios que se debe enfrentar y la decision y habilidad
para movilizar la opinibn a aceptar cambios que conduzcan a la

modernizacién y al éxito de las antiguas empresas estatales.

> El trabajo en equipo. Significa unificar esfuerzos compartiendo
habilidades y conocimientos, mediante una comunicaciéon franca y
abierta y fomentando un ambiente de confianza que facilite la

consecucion de resultados.

» Creatividad e innovacién. Se confia en la capacidad de la gente para
resolver problemas y mejorar continuamente. Se fomenta la

capacidad para proponer soluciones con flexibilidad e imaginacion.
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Impulso de la capacitacion a fin de conseguir mayor eficiencia. La
capacitacion en la empresa debe ser constante, se trabaja con circulos
de calidad, que son los que generan soluciones a los problemas de la

empresa.

Ser exitoso. Para alcanzar el éxito, hay que desearlo, esa es la
conviccion. Esto significa vivir con mentalidad positiva y competitiva vy,
con una actitud de permanente aprendizaje.

Ser leales y honestos. Las acciones se deben enmarcar en
procedimientos transparentes y éticos, hacia nosotros mismos y la
comunidad. En todas las circunstancias se debe estar comprometido

con el cumplimiento de las politicas, normas y leyes nacionales.

Tendencia a exceder las expectativas de clientes y consumidores.
Debido a que ellos son quienes marcan el rumbo de los planes y
estrategias. Se busca permanentemente fortalecer la relacién con los
proveedores, distribuidores y socios comerciales.

La tecnologia de la informacién es una herramienta decisiva para
mejorar la calidad de toda gestion institucional. Hoy en dia no se
concibe que ni el servicio publico mas modesto pueda prestarse con

eficacia, sin el uso de los recursos de la informatica.

El establecimiento de diagramas de flujo o circulacién, que muestra la
secuencia de los procesos. Con ello se puede determinar qué circuito
de flujo o combinacién de circuitos se ajusta mejor a las necesidades

de los clientes internos y externos.

16.Cambiar de actitudes o valores, modificar la conducta y finalmente

inducir. Es importante anotar que el cambio por el cambio no tiene
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justificacion; éste la tiene en la medida que produzca incremento de la
productividad y la eficiencia total de la compania. Se busca que la
gente esté mas comprometida con su trabajo, labore con mayor

motivacion y por tanto produzca mas.

17.El proceso de cambios y mejoras es constante. La productividad no
desplaza la mano de obra, pues hace los productos y servicios mas
competitivos, y esto, a su vez, hace aumentar la demanda. La
productividad debe basarse en ideas creativas, mejoramiento continuo
de conocimientos, habilidades, disciplina, esfuerzo individual. Es una
actitud empresarial de mejor gerencia y mejores métodos de trabajo,
mejor tecnologia, eficaz reduccién de costos y puntualidad.

18.Por otro lado, también se debe reconocer que las estructuras
organizativas de las administraciones publicas son excesivamente
rigidas y jerarquizadas constituyendo un motivo de tension sobre los
gastos de funcionamiento, que tiene como resultado un incremento de

costos de los servicios publicos.

19.Igualmente un fuerte deterioro de la calidad de los servicios prestados,
por las empresas estatales, ha merecido la inclinacién a otras
alternativas de modernizacién como las privatizaciones que ademas
tiene que ver con una atmésfera ideoldgica que se ha ido conformando
en toda América Latina. Un auge de ideas neoconservadoras, en

busqueda de soluciones a problemas econémicos.

20.Hace falta que la ciudadania adquiera un mayor conocimiento e
interpretacion cabal de la significacion, alcance e implicaciones, al
igual que las condiciones previas que demandan la autonomia, la

descentralizacion, la desconcentracion o la desregulacion del Estado,
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a fin de puedan pronunciarse mas conscientemente sobre estas

posibilidades de transformacion y modernizacion.

El surgimiento de nuevas fuerzas y grupos de poder, al interior de la
sociedad ecuatoriana, que han reaccionado en mayor o menor
intensidad, ante la gestion poco eficiente del Estado, de las entidades
e instituciones publicas. Los recursos estan distribuidos de una
manera desigual, que los mercados no aseguran resultados
econdmicos justos ni niveles de bienestar satisfactorios para la

sociedad.

22.lLas oportunidades de adiestramiento suelen ser buenas en el sector

publico, pero los sueldos son bajos. Esta practica no tiene mucho
sentido, pues una persona que recibe entrenamiento incrementa su
valor en el mercado de trabajo y, si ademas posee talento, muy pronto
puede obtener una posicion mejor remunerada en el sector privado.

23.Los procesos de liquidacion anual de la ejecucién presupuestaria en

las entidades y empresas del sector publico, hacen posible el
desperdicio de dinero; éstos se ven forzados generalmente a consumir
todas las partidas presupuestarias asignadas, lo necesiten o no. La
formulacién cabal del presupuesto, su estructura y las dificultades para
la redistribucidn de los recursos son las causas fundamentales de esas

fallas.

24.La negligencia, la incompetencia y la ineficiencia de entidades y

empresas del sector publico, significan un rubro mayor que el
enriguecimiento ilicito. Sus causas: Injerencia e interferencia politica,
falta de autonomia operativa, finaciera y administrativa, altos indices

de rotacioén de los niveles gerenciales y directivos, exceso de personal,
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mecanismos y sistemas inadecuados de gestién y control, debilidad
de las sanciones, bajos sueldos, facultad discrecional excesiva.

25.Los mayores esfuerzos en el control de la corrupcion deben dirigirse a
impedir la impunidad. Si el funcionario deshonesto sabe que nadie le
va a exigir cuentas o que si tiene problemas alguien influyente lo
protegera o puede utilizar el soborno para evadir su responsabilidad,
no tendra mayor reparo en cometer ilicitos e irregularidades contra los

recursos o el bien publico.

26.La deuda derivada de las pérdidas de empresas publicas mal
administradas y la ausencia de inversiones extranjeras, ponen en

peligro la estabilidad y el progreso de una nacién.

27.La gestién en un significativo nimero de entidades del sector publico,
se caracteriza por la improvisacién, la misma que se traduce en una
falta de planificaciéon, falta de una conciencia y actitud social
responsable, toma de decisiones centralizadas, manipuladoras e
impositivas, falta de una vision y alcance de las consecuencias, entre

otras.

28.En el sector publico existe una alta injerencia politica, sobre todo de
los partidos politicos quienes operan muchas veces como agencias de
empleo y colocan a sus militantes y simpatizantes como empleados
publicos, posean o no los requisitos para ejercer los cargos. Estas
situaciones han derivado generalmente en rigideces que favorecen la
perpetuacion en el sector de funcionarios incapaces y poco motivados,
mientras que personas con mayor talento e iniciativa se frustran y se

marchan al sector privado en busca de mejores oportunidades.
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29.Las normas proteccionistas y los bajos sueldos no son mecanismos

idoneos de administracién de los recursos humanos en el sector
publico, son un signo de subdesarrollo e incompetencia que debe
superarse. El resultado de su aplicacion, redunda en una mediocridad,
que hace imposible la superacién de la gestion publica. Se debe
buscar una racionalidad salarial de este sector que minimice las

diferencias con el sector privado.

30.Un gasto publico excesivo puede ser causa de una inflacién

31.

incontrolada, que suele perjudicar mas a los sectores pobres de la
poblacion. Por otra parte, la prestacién gratuita o subsidiada de los
servicios puede crear en los ciudadanos una falsa conciencia de su

verdadero costo e incitarlos a malgastarlos sin ningun escrupulo.

El éxito de los resultados en el empeno de la modernizacién del
Estado, no es exclusividad del Gobierno, cuya misién es liderar el
proceso, en ultima instancia es una labor de todos: actores, sectores y
entidades que conforman la sociedad ecuatoriana, en general.

32.No existen diferencias sustanciales entre la gestion publica y la gestién

privada. En ambas, lo que marcara la verdadera diferencia sera el
lograr administrar con eficiencia los recursos disponibles para lograr el

fin deseado.

33. En el Diario el Comercio se destacé el liderazgo por resultados e

integridad.  Los gerentes deben responder tanto por los aspectos
operativos, financieros y administrativos de su area; deben conducir a
potenciar los recursos humanos, econémicos y materiales y conducir

a su gestion a obtener la mayor productividad y competitividad.
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34.El Diario el Comercio, ha demostrado ser una compafia con
crecimiento sélido y uniforme, con permanente innovacion vy
preocupacién en la calidad del producto, excelencia operativa en
ventas y servicio al cliente y un estricto control en su ejecutoria
organizacional; caracterizado por el desarrollo dinamico y la

oportunidad de explotar la autogestién.

35.El Hospital Militar asumié en los ultimos afios un proceso importante
de transformacién y modernizacién institucional, cuyo objetivo principal
fue interiorizar en el personal, una mentalidad de cambio proactivo,

para preparar el cambio deseado.

36.El Hospital Militar en lo operativo, se ha preocupado por incorporar
tecnologia de punta; en lo administrativo, establecer politicas de
gestibn basadas en la filosofia de la calidad total y fuerte impulso a la

capacitacion, fundamentalmente de caracter técnico.

37.En la empresa TANASA se ha destacado el trabajo en equipo
caracterizado principalmente por la comunicacién franca, la disposicién
para compartir conocimientos y habilidades y el fomento de un
ambiente de confianza que garanticen la eficiencia y eficacia de los
resultados.

38.lgualmente en TANASA se explota la innovacién y la creacién. Se
confia en la capacidad de los recursos humanos para resolver
problemas y mejorar continuamente; lo cual ha sido posible gracias al

involucramiento permanente y apoyo incondicional de la Alta Gerencia.

39.TANASA ha mostrado excelencia en el respeto y proteccion al Medio
Ambiente, extremando medidas para no generar contaminacion.

Cuenta con un Comité Corporativo de Gestion Ambiental, para
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desarrollar estudios y andlisis, cumple programas de reciclaje de

residuos de papel, carton, plasticos, aceite, y madera.

40.El Consorcio ANDEC-FUNASA es otra de las empresas que impulsé
procesos de transformacion institucional, tanto en la incorporacion de
tecnologia moderna de punta, asi como en la aplicacién de un plan
estratégico institucional, que lo llevé de una produccién de 11.250
toneladas de hierro, que representaban un 20 % de participacion en el
mercado, en los afos 70, a una produccién de 135.000 toneladas que

representan actualmente un 50 % de participacién en el mercado.

41.El Consorcio ANDEC — FUNASA ha implantado en la empresa una
nueva cultura de trabajo basada en la calidad. Actualmente los
procesos son permanentemente monitoreados por indicadores y

controladores de gestién.

42.En ANDEC — FUNASA, la tecnologia la eficiencia y la calidad son
factores claves de éxito, conseguidos en base a la capacitacion y
preparaciéon del recurso humano, en los diversos procesos

productivos.

43.ANDEC- FUNASA cuenta con una unidad de Gestién de Calidad,
equipado con la mejor tecnologia para ensayo de materiales, la
determinacién automatica de los elementos quimicos en el acero, a fin

de garantizar el nivel 6ptimo de los productos.

44.La Cruz Roja Ecuatoriana, también ha afrontado en los Gltimos afnos
una transformacién institucional, se produjo el cambio del Directorio
Nacional y se generd un proceso de reestructuracion administrativa.

El propédsito fundamental se encamind a descentralizar y
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desconcentrar las funciones, permitiendo mayor delegacién de

funciones y responsabilidades a las diversas Direcciones.

45.Una de las estrategias fundamentales de la Cruz Roja Ecuatoriana se
orienta a la autogestiéon y generacién de proyectos de desarrollo
comunitario basicamente y desde luego, para obtener los recursos
econdmicos del exterior. Pero para ello deben, los proyectos competir
con otros, de diversos paises que también pretenden la ayuda

financiera, provocandose una fuerte competencia internacional.

46.La Corporacion PDVSA, tiene mucho que ensefar a nuestro pais. En
la gestion técnico cientifica, mantiene una politica permanente de
consolidar su capacidad tecnoldgica para aumentar la productividad,
disminuir costos operacionales, mejorar la calidad de productos y
reducir el impacto ambiental.

47.PDVSA tiene a su cargo el manejo de la primera empresa del pais y
de la principal fuente de recursos de Venezuela: el petrdleo, que pese
a ser un area estratégica, la Corporacién ha adquirido autonomia total,
independencia del Estado, lo cual, le ha permitido enorme estabilidad

institucional, continuidad operativa y excelencia organizacional.

48.Una de las principales estrategias empresariales de PDVSA, se
sustenta en la educacion, a través de la formacion profesional,
capacitacion y el entrenamiento del personal, a través del Centro
Internacional de Educacién y Desarrollo CIED con tres institutos: de

desarrollo gerencial, profesional y técnico y formacién industrial.

49.E| Organismo Municipal de Transporte por Autobus de Copenhague,
igualmente experimentd un proceso de transformacion, mediante la

incorporacion de un plan de mejoramiento empresarial y a través de
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identificar y optimizar los factores claves de éxito como en su caso
fueron: el servicio prestado, mercado, competidores, marketing,

produccién, operaciones, organizacion y personal.

50.La comunidad empresarial reconoce ampliamente que la Division de
Transporte por Autobus es un ejemplo excelente de un organismo
publico que se ha reorganizado radicalmente y que ahora compite con

éxito con empresas del sector privado.
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RECOMENDACIONES

La mejor opcion de desarrollo para el Ecuador, en el contexto de la
globalizacion, es la de conformar cuanto antes, una economia
competitiva de mercado, en un contexto de verdadera democracia
politica, logrando que el pais se inserte con éxito en el mundo actual,
en un ambiente de mucha mas intensa competencia y preservando
pleno ejercicio de los derechos individuales, con una mas auténtica y

directa participacién ciudadana en el sistema politico.

El incorporar al pais al mundo moderno implica impulsar un proyecto
nacional compartido, que no solo incluye disminucién del tamafo del
aparato estatal o la apertura de mercados; incluye algo mas
importante: un profundo cambio de actitud respecto a la vida, al
trabajo, a la ética, al estudio, al ahorro, a la propiedad, las leyes, al rol
de las instituciones y de las personas, que permita mayor eficiencia
productiva, gran competitividad nacional e internacional y excelencia
en la produccién de bienes y servicios, que hagan posible el
crecimiento sostenido, el bienestar y el progreso del Ecuador.

Se debe asumir la determinacién y decision de cambiar, de mejorar, de
saber que la tarea es compleja, que requiere de una voluntad férrea,
que hay que dejar viejos paradigmas y practicas empresariales
obsoletas, caducas. Es hora de la innovacién, de la autogestion, del
ingenio y de la creatividad; de asumir esta responsabilidad y
compromiso. La gestién del sector publico debe ser ejemplo de
eficiencia y de calidad, merece mejor oportunidad, aplicaciéon de los
correctivos, necesarios; se debe optimizar y aprovechar al maximo el

contingente del recurso humano.
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El Ecuador debe procurar la estabilidad de las variables
macroecondmicas, a fin de que no extraer cada dia mas recursos para
un presupuesto estatal que se destina, casi exclusivamente, a
satisfacer gastos corrientes, de burocracia y de servicio de la deuda
publica, con escasas inversiones en infraestructura de produccién y de

calidad de vida.

A través de la reforma estructural, el Estado debe lograr que la
poblacion se prepare concomitantemente para el competitivo mundo
actual, potenciando los procesos educativos formales e informales,
incorporando a la cultura, valores y comportamientos que permitan

acelerar el proceso de desarrollo y de mercado.

Muchas de las respuestas a los problemas sociales requieren que las
personas asuman mayores responsabilidades, deberes y obligaciones.
Por ello, los mismos individuos y la comunidad pueden ayudar mas
efectivamente a contribuir a la solucién de los problemas referidos,

conjuntamente con los organismos oficiales.

La filosofia de la calidad total tiene que ser aplicada en el ambito de
toda la compafiia, en el ambiente interno y en el ambiente externo, por
tanto, el significado de calidad total en la compania es en todas las

areas, donde todos tienen que mejorar constantemente.

En la regulaciébn de la economia y la inversidbn extranjera, los
representantes del Estado deben estar conscientes que tan importante
como evitar abusos e irregularidades es el fomento de las actividades
productivas. La tarea principal del Estado, en este campo, es
garantizar a los inversionistas reglas estables y justas, estimular la

generacion de empleos y promover la competitividad, con el objeto de
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impulsar el crecimiento econémico y mejorar la calidad de vida de los

ciudadanos.

Establecer una politica racional del gasto publico jerarquizando las
necesidades. Un error frecuente de los gobiernos es acometer los
programas sociales en forma masiva, tratando de satisfacer las
necesidades de todos a la vez. El resultado usual es el fracaso desde
el punto de vista cualitativo, ya que no se alcanza a satisfacer
verdaderamente las necesidades de un solo sector.

10.Las politicas de varios paises asiaticos se han dirigido hacia la

11

exportacién. Constituye el principal motor del crecimiento coreano. La
alternativa de concentrarse en el mercado interno no fue adecuada,
toda vez que en el pais existia una baja acumulacién de capital y un
mercado nacional relativamente pequeno, ante el bajo poder
adquisitivo

.La mision de las empresas japonesas, por ejemplo, obedece

generalmente a una conformacién de cuatro estrategias generales que
son: la especializacién, la diversificacion, la integracion y la
internacionalizacion, La mas importante ha sido la
internacionalizacion, la cual se manifiesta en dos hechos: el primero,
en las exportaciones y, el segundo, en la adquisicion de tecnologia
procedente del exterior.

12.Hay que privilegiar las estrategias de la administracibn moderna

empresarial, que se han destacado en diversos paises y
especificamente en entidades publicas y privadas que les han llevado
al mantenimiento de un desarrollo sostenido y en algunos casos a la

calificacion de excelencia empresarial
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13.En el sector privado prevalecen instrumentos e indicadores para medir
los resultados de su gestion, objetivos de calidad, frecuencias, tiempos
de tramitacion, que permiten evaluar el nivel de eficiencia alcanzado
en relacion con los costos de ejecucion del servicio. La simple practica
de llevar un registro periédico de indicadores, e interpretar sus valores,
puede ayudar considerablemente a mejorar la calidad institucional.

14.Adquisiciébn de tecnologia del exterior, mediante asociaciones
tecnoldgicas; hay que invitar a quienes poseen la tecnologia a

asociarse con empresas e instituciones de nuestro medio.

15.La politica exterior en los tiempos actuales es, en gran medida, politica
y economica. Por ello, en su formulacién e implementacion no sélo
deben intervenir las Cancillerias de los respectivos paises sino los
Ministerios y organismos publicos de alto nivel, particularmente los del
area econdémica, ademas de representantes del sector privado.

16.En una organizacién descentralizada se pueden tomar medidas mas
rapidas para resolver problemas, son mas las personas que realizan
aportaciones para las decisiones y es menos probable que los
empleados se sientan ajenos a quienes toman las decisiones que

afectan su vida laboral.

17.La descentralizacion y la desconcentracion son medios eficientes para
liberar a las personas del control excesivo de algunas organizaciones
tradicionales, los cuales le permiten obtener cierto grado de libertad
para dirigir sus labores, adquirir responsabilidades y satisfacer las
necesidades de la demanda. Incentivar las iniciativas y fortalecer las
capacidades locales para consolidar una gestion auténoma eficiente,
entre otros medios, a través de la planificacién y prestacion adecuada

de servicios publicos a la comunidad respectiva.
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18.Fortalecer a las instituciones del régimen seccional autbnomo, a través

de la transferencia definitiva de funciones, facultades, atribuciones,
responsabilidades y recursos que les permitan satisfacer con mayor
agilidad y eficiencia las demandas de la comunidad, sobre todo en la
prestacion de servicios publicos.

19. Transformar la organizacién administrativa y financiera del Estado y de

las instituciones del sector publico; asi como redistribuir con justicia
sus servicios y recursos financieros, materiales y tecnologicos a
efectos de incrementar los niveles de eficacia, agilidad y productividad

en la administracién de las funciones a su cargo.

20.Se debe innovar en las instituciones de servicio publico. Para ello,

21

estas instituciones necesitan: definicion clara de su mision; formulaciéon
practica de metas; disposicion a revisar los objetivos si éstos no se
logran en intentos sucesivos; monitoreo; y, actitud de bulusqueda

continua de oportunidades para innovar.

.La empresa maneja estrategias internas y externas. La parte interna

tiene que ver con el recurso humano, como capacitar al personal para
que pueda afrontar crisis, lograr niveles de eficiencia mas altos y
mantener la productividad prevista. En la estrategia externa,
fundamentalmente se procura la imagen de calidad y excelencia de
bienes, productos y servicios hacia el exterior. Cumpliendo todo ésto,

la empresa procura mantener un crecimiento sostenido.

22.Involucramiento de la Alta Gerencia. El apoyo incondicional de la Alta

Gerencia a la disponibilidad de recursos humanos y técnicos, a la
eficiente distribucién de responsabilidades entre los diversos grupos
de trabajo, asi como a la capacitacion constante.
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23.La labor gerencial es un factor clave de éxito en la organizacion. Un
gerente debe hoy saber de aspectos: financiero, administrativo, de
operacién, de recursos humanos, de capacitacion, es decir, en la
estructura  organizacional moderna, cada gerente tiene

especificamente que colaborar y realizar una labor integral.

24.Cada gerente tiene que ser innovador, debe renovar los disefos, que
intensifiquen y agiliten los procesos; tiene que lograr la motivacion y la
responsabilidad de su personal, para alcanzar la mas alta eficiencia,
debe entrenar, capacitar y motivar al personal. También debe saber

sancionar.

25.Las organizaciones publicas y privadas deben regirse menos por
decisiones autocraticas y funcionar mas como equipos
multidisciplinarios de trabajo, en los cuales lo importante es la
creaciéon, distribucién y utilizacion de nuevos conocimientos para
satisfacer mejor las necesidades colectivas. Los lideres o gerentes
deben facilitar este proceso y delegar mayor autoridad en los
empleados. La funcién de los gerentes implica la mayor coordinacién
posible y apoyo al resto de la organizacién para que ésta desarrolle
una gestion de mejor calidad.

26.Uno de los temas mas criticos para un gerente es el manejo del
conflicto, pueden ser conflictos de tipo humano, de negociacién, entre
los pares, entonces simplemente el conflicto es saber negociar, no
importa si el gerente financiero, el administrativo, cumplan o no
cumplan sus objetivos. La organizacion esta ligada en un todo, por lo
tanto, los gerentes tienen que manejar este concepto, porque entre los
pares siempre se presentan conflictos, se tiene que aprender a

conversary negociar
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27.Involucramiento de terceros. Ninguna compania puede funcionar de
manera totalmente independiente, se debe trabajar de cerca con los
clientes externos (por ejemplo: proveedores, distribuidores, vy clientes
en general)

28.Se debe saber primero cudles son los factores claves de éxito de la
empresa, industria 0 negocio en cuestién y después aplicar una
inyeccién de recursos concentrados en el area en donde la entidad
considera que tiene mayor oportunidad de obtener una ventaja

estratégica y significativa

29.La gestion técnico-cientifica, debe estar orientada hacia la
generacion, adaptacion y aplicacién de tecnologias que proporcionen
el soporte requerido a las operaciones. La corporacién continla
consolidando su capacidad tecnolégica para aumentar la
productividad, disminuir los costos operacionales, mejorar la calidad de
los productos y reducir el impacto ambiental.

30.Las inversiones en informatica deben estar concentradas en las areas
criticas de la organizacion, los tiempos de desarrollo de los sistemas y
sus costos de operacién deben minimizarse, los servicios de soporte a

los usuarios deben ser eficientes

31.Un elemento esencial que debe considerar la administracion financiera
sobre todo en las entidades publicas es la planificacion sobre la
disponibilidad de recursos, las necesidades institucionales y la fijacién

de prioridades para su asignacion.

32.No se debe permitir que los partidos politicos operen como agencias
de empleo, y coloquen a los militantes o simpatizantes como

empleados publicos. Esta practica es absolutamente indeseable que
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debe ser erradicada por completo. Lo mismo vale para la designacién
de empleados publicos por simples razones de amistad, practica muy
comun en el medio ecuatoriano. Este tipo de acciones son las que
diferencian de los paises desarrollados y limitan las posibilidades de

crecimiento.

33.El exceso de personal es un obstaculo general para las
organizaciones. Debe procurarse mantener en las organizaciones
publicas el numero de empleados necesario para realizar las
actividades que se requieren de modo permanente. Al mismo tiempo,
se debe recurrir, en lo posible, al "outsourcing" o contratacién con el
sector privado de aquellas actividades que no constituyan aspectos
esenciales o indelegables del sector publico.

34.Debe procurarse la designacién de funcionarios capaces y honestos,
compensacion adecuada, sistemas transparentes de gestion y control,
sanciones mas fuertes, intolerancia ciudadana frente a la corrupcion,
reduccion y agilidad de tramites, establecimiento de un cddigo de ética
del funcionario publico. Sin empleados bien adiestrados y motivados
no es posible la calidad de la gestion.

35.Cada trabajador operario y cada empleado administrativo tiene que
identificar los problemas asociados con su trabajo y las soluciones.
Los trabajadores controlan, toman decisiones y solucionan problemas,
se requiere que la empresa proporcione una mayor preparacion y

motivacion.

36.La corrupcién se expresa de diversas formas, su causa comun es la
falta de integridad de los funcionarios publicos. Por ello, la seleccion
de funcionarios capaces y honestos y su compensacion adecuada es

la forma mas efectiva de prevenir la corrupcion.
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37.Deben ingresar al sector publico personas con suficiente nivel de
educacion, que se podria traducir en un grado de profesional
universitario o, al menos, un grado de técnico superior universitario. En
lo posible, debe evitarse o eliminarse por completo el ingreso de
personal no calificado.

38.Desempefo multifuncional. Se prepara a los trabajadores para asumir
al menos una funcién adicional a la de responsabilidad. No solo se ha
logrado incrementar y mejorar la capacidad productiva, sino

transformar positivamente el ambiente laboral.

39.La retroalimentacion y el seguimiento deben formar parte permanente
de la gestion empresarial moderna. Constantemente hay que
autoanalizarse, evaluarse y ver si en realidad se ha cumplido la
eficiencia maxima en esa actividad o ese proceso, o en realidad, si hay

algo que se debe cambiar.

40.Es necesario, revisar y alcanzar los mejores procesos funcionales, los
sistemas y procedimientos de trabajo, actualizar y potenciar la
tecnologia, la productividad y la competitividad.

41.Una de las falencias institucional del sector publico es no pensar,
planificar y establecer objetivos a largo plazo, lo cual dificulta la
consecucion de objetivos y la determinante continuidad operacional.

42.Se introduce en esta investigacion, una alternativa de administracién
empresarial basada en el modelo de negocio, en el que se debe
otorgar un tratamiento igual y no descuidar la satisfaccién tanto del

cliente externo como del cliente interno, para un crecimiento sostenido.
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43.Es necesario, impulsar estrategias agresivas: se explota lo novedoso,
se busca el mejor servicio, llamar la atencién y mayor satisfaccion del

cliente, ofrecerle el mejor producto o servicio, en el menor tiempo.

44.No se puede dejar de considerar, que una de las alternativas para la
reforma y modernizacion del Estado, es la privatizacion o transferencia
al sector privado de activos o de funciones cuya liberacién coadyuve al
mejoramiento de la eficiencia del sector publico.

+ Al concluir este trabajo de investigacién, siento la satisfaccién del
deber cumplido. Haber identificado oportunidades y estrategias que
las instituciones y empresas del sector publico, por su parte, deben
acometer para coadyuvar al desarrollo y crecimiento sostenido,
bienestar y progreso del pais; objetivos fundamentales planteados y

alcanzados por el presente estudio.

¢+ El Ecuador debe adaptar los nuevos paradigmas del desarrollo,
transformacion y modernizacién de la sociedad ecuatoriana; plantear
nuevos modelos de transferencia de tecnologia y productividad,
asumir la determinacion y decision de cambiar. Es hora de la
innovacion, de la autogestion, del ingenio y de la creatividad, de
asumir esta responsabilidad y compromiso. La gestién del sector
publico, por su parte, debe ser ejemplo de eficiencia y de calidad, debe
aplicar las estrategias y los correctivos necesarios, optimizar y
aprovechar al maximo el contingente del recurso humano; que
permitirdn imprimir un nuevo rumbo a la Nacién y proyectarse decidida

y positivamente al siglo XXI.
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CONCLUSIONES

1.

Los retos del nuevo milenio han acelerado los procesos de integracion
y de globalizacién y, desde luego, su consecuencia en definir bajo este
contexto las denominadas “leyes del mercado”, cuya operacién
reguladora sobre la actividad econémica se supone automatica. En él
los recursos se asignan no por la planificacion estatal sino por el libre

funcionamiento de las fuerzas del mercado.

La globalizacién es un fendbmeno potenciado por el desarrollo
tecnoldgico, que transciende fronteras por medio de las
telecomunicaciones, la energia, la informatica y los transportes,
principalmente; alimentado por la considerable oferta y demanda de
consumo mundial, flexibilidad de precios e incremento necesario de la
capacidad de producciéon. El Ecuador debe ser consciente de los
efectos nocivos que significa el sustraerse de esta realidad,

ahondando mas las diferencias.

Es inminente intensificar y apresurar la transformacion vy
modernizacion del pais. Transformacién no solamente en lo que se
refiere a aspectos macroestructurales, sociopoliticos u operacionales,
sino fundamentalmente se requiere, propiciar, una verdadera
revolucibn de conciencia ciudadana, actitudes y formas de

pensamiento.

En tal propésito el Ecuador requiere transformar sus distintos sectores
que conforman la sociedad. Uno de estos sectores que debe
modernizarse y efectuar profundos cambios es el sector publico, tema

central de estudio de esta investigacion. El Ecuador tiene que



modernizarse, el Estado tiene que volverse mas agil, y brindar
servicios eficientes y adecuados. La burocracia tiene que cambiar.

Los procesos de cambio y modernizacion del Estado tiene la éptica
productiva de la modernizaciébn empresarial, ella debe solventarse
sobre la base de las tecnologias, medios y mecanismos que han
conducido al éxito del sector privado. El Ecuador luego de este
proceso de transformacion debera enfrentar el reto del crecimiento
sostenido, lo que significa que los cambios en el aparato productivo
deben atender de forma prioritaria el crecimiento sostenido de la

sociedad ecuatoriana.

Para lograrlo, fue necesario identificar estrategias de la administracion
empresarial moderna que deben ser aplicados por los diferentes
organismos y entidades del sector publico, para garantizar su
desarrollo y asegurar el crecimiento sostenido del pais. Mediante el
analisis efectuado, ha sido posible identificar las estrategias claves de
éxito, que se exponen a continuaciéon y que definen las metas que
debe perseguir las instituciones y empresas publicas, asi como los

medios para alcanzarlas.

El sector publico debe inscribirse en sistemas de administracion
empresarial moderna  basados en la filosofia de calidad total,
planeacion estratégica, mejoramiento continuo, benchmarking;
igualmente debe introducir instrumentos modernos de gestion y control
como son los indicadores y estadisticas de eficiencia, calidad,
resultados, de gestién, de ahorro y desperdicio, a los que muy poco, o
casi nada, ha estado acostumbrado.

La necesidad de cambio social y modernizacién del Estado es mayor

cada dia. Por consiguiente, la gestion publica debe poseer cada vez



mas la capacidad de innovacion y espiritu empresarial que existe en la
gestiébn privada y que demanda superar obstaculos, tales como:
orientacion a cumplir con las normas, en lugar de realizar una misién;
Interés por un mayor presupuesto, en lugar de procurar mejores
resultados y ahorros; dependencia en diversos sectores o grupos de
interés; ausencia de criterios e indicadores de rendimiento econémico

en la gestion.

La tendencia que diversas naciones han conferidodado al impulso de
politicas orientadas a la conformacion de consorcios con el sector
privado en las diferentes actividades, pero esta competencia no
parece tener mucho sentido a menos que se trate de hacerlo con la
misma calidad, tecnologia, metodologia y/o procedimientos similares
que el sector privado pero adaptandolos a la realidad propia de cada

institucion.

10.La Competitividad considera cuatro politicas de investigacion y

11.

desarrollo: contar con una estrategia y un plan empresariales claros;
convertirse en una empresa con caracteristicas de un negocio;
Implantar sistemas adecuados de informacién a la direccion a fin de
poder desarrollar los planes estratégicos y empresariales; y, mejorar

las comunicaciones con clientes y empleados.

El pais cuenta con el soporte legal para dar curso a la transformacion
y modernizacion del Estado; asi lo respaldan importantes
instrumentos como la propia Constitucién de la Republica, la Ley de
Modernizacién, La Ley de Descentralizacién, Desconcentracién y
Participacion Social y ultimamente la Ley de Transformacion

Econdmica.



12.La Constitucion de la Republica manifiesta que la transformacion y
modernizacién del Estado se sustentard en los principios de
autonomia, progresividad, eficiencia, agilidad, coparticipacién en la
gestiéon publica y solidaridad social.

13.La descentralizacion es la transferencia definitiva de funciones,
atribuciones, responsabilidades y recursos, especialmente financieros,
materiales y tecnoldgicos de origen nacional y extranjero, de que son
titulares las entidades de la Funcion Ejecutiva hacia los Gobiernos
Seccionales Autonomos a efectos de distribuir los recursos y los
servicios de acuerdo con las necesidades de las respectivas

circunscripciones territoriales”.

14.La desconcentracién es el mecanismo mediante el cual los niveles
superiores de un ente u organismo publico, delegan en forma
permanente el ejercicio de una o mas de sus atribuciones asi como los
recursos necesarios para su cumplimiento, a otros 6rganos
dependientes, provinciales o no, que forman parte del mismo ente u

organismo”.

15.La participacion social involucra activamente a todos los sectores
sociales en la vida juridica, politica cultural, econémica y social del
pais, con la finalidad de mejorar las condiciones de vida del habitante
ecuatoriano, con la mira de una mas justa distribucién de los servicios
y recursos publicos; una importancia de involucrar a la gente en el

proceso de cambio, para disipar asi todo recelo que pueda surgir.

16.Sera importante que las instituciones y empresas del sector publico
identifiquen la particular cultura organizacional que caracteriza a cada
una de ellas, a efecto de poder descubrir los factores claves de éxito

que prioritariamente deben atender para mejorar la gestion y alcanzar



un crecimiento sostenido. Entre los factores claves, surgidos en esta
investigacién destacan:

Respeto al factor humano: Reconoce en la mente, en la inteligencia de
la persona, el recurso mas ventajoso y de mayor importancia para
participar en el proceso de cambio; las personas son la fuente de la
calidad y de la productividad, bajo normas de respeto y disciplina,

entregando un justo reconocimiento y adecuado ambiente de trabajo.

Preparar lideres por resultados e integridad, son los valores mas
importantes, con mente innovadora y toma de decisiones, ser abiertos

a nuevas estructuras, a nuevas tecnologias, a nuevos cambios.

El liderazgo como la capacidad para dirigir y organizar; aptitud para
reconocer los desafios que se debe enfrentar y la decision y habilidad
para movilizar la opinibn a aceptar cambios que conduzcan a la

modernizacién y al éxito de las antiguas empresas estatales.

Trabajar en equipo. Significa unificar esfuerzos compartiendo
habilidades y conocimientos, mediante una comunicaciéon franca y
abierta y fomentando un ambiente de confianza que facilite la

consecucion de resultados.

Crear e innovar. Se confia en la capacidad de la gente para resolver
problemas y mejorar continuamente. Se fomenta la capacidad para

proponer soluciones con flexibilidad e imaginacién.

Se ha conseguido mayor eficiencia con el impulso de la capacitacion.
La capacitacion en la empresa debe ser constante, se trabaja con
circulos de calidad, que son los que generan soluciones a los
problemas de la empresa.



» Ser exitoso. Para alcanzar el éxito, hay que desearlo, esa es la
conviccién. Esto significa vivir con mentalidad positiva y competitiva y,

con una actitud de permanente aprendizaje.

» Ser leales y honestos. Las acciones se deben enmarcar en
procedimientos transparentes y éticos, hacia nosotros mismos y la
comunidad. En todas las circunstancias se debe estar comprometido

con el cumplimiento de las politicas, normas y leyes nacionales.

» Exceder las expectativas de clientes y consumidores. Debido a que
ellos son quienes marcan el rumbo de los planes y estrategias. Se
busca permanentemente fortalecer la relacién con los proveedores,

distribuidores y socios comerciales.

» La tecnologia de la informacion es una herramienta decisiva para
mejorar la calidad de toda gestion institucional. Hoy en dia no se
concibe que ni el servicio publico mas modesto pueda prestarse con

eficacia, sin el uso de los recursos de la informatica.

> El establecimiento de diagramas de flujo o circulacion, que muestra la
secuencia de los procesos. Con ello se puede determinar qué circuito
de flujo o combinacién de circuitos se ajusta mejor a las necesidades

de los clientes internos y externos.

16.Cambiar de actitudes o valores, modificar la conducta y finalmente
inducir. Es importante anotar que el cambio por el cambio no tiene
justificacion; éste la tiene en la medida que produzca incremento de la
productividad y la eficiencia total de la compania. Se busca que la
gente esté mas comprometida con su trabajo, labore con mayor

motivacion y por tanto produzca mas.



17.El proceso de cambios y mejoras es constante. La productividad no

desplaza la mano de obra, pues hace los productos y servicios mas
competitivos, y esto, a su vez, hace aumentar la demanda. La

productividad debe basarse en ideas creativas

18.Por otro lado, también se debe reconocer que las estructuras

organizativas de las administraciones publicas son excesivamente
rigidas y jerarquizadas constituyendo un motivo de tension sobre los
gastos de funcionamiento, que tiene como resultado un incremento de

costos de los servicios publicos.

19.Igualmente un fuerte deterioro de la calidad de los servicios prestados

por las empresas estatales, ha merecido la inclinacibn a otras
alternativas de modernizacién como las privatizaciones que ademas
tiene que ver con una atmésfera ideoldgica que se ha ido conformando
en toda América Latina. Un auge de ideas neoconservadoras, en

busqueda de soluciones a problemas econémicos.

20.También la falta de conocimiento e interpretacion cabal por parte de la

21.

ciudadania de la significacién, alcance e implicaciones, al igual que las
condiciones previas que demanda la autonomia, la descentralizacion,

la desconcentracion o la desregulacion del Estado.

El surgimiento de nuevas fuerzas y grupos de poder, al interior de la
sociedad ecuatoriana, que han reaccionado en mayor o0 menor
intensidad, ante la gestion poco eficiente del Estado, de las entidades
e instituciones publicas. Los recursos estan distribuidos de una
manera desigual, que los mercados no aseguran resultados
econdmicos justos ni niveles de bienestar satisfactorios para la

sociedad.



22.Las oportunidades de adiestramiento suelen ser buenas en el sector
publico, pero los sueldos son bajos. Esta practica no tiene mucho
sentido, pues una persona que recibe entrenamiento incrementa su
valor en el mercado de trabajo y, si ademas posee talento, muy pronto

puede obtener una posicion mejor remunerada en el sector privado.

23.Los procesos de liquidacion anual de la ejecucion presupuestaria en
las entidades y empresas del sector publico, hacen posible el
desperdicio de dinero; éstos se ven forzados generalmente a consumir
todas las partidas presupuestarias asignadas, lo necesiten o no. La
formulacion cabal del presupuesto, su estructura y las dificultades para
la redistribucién de los recursos son las causas fundamentales de
esas fallas.

24.La negligencia, la incompetencia y la ineficiencia de entidades vy
empresas del sector publico, significan un rubro mayor que el
enriguecimiento ilicito. Sus causas: Injerencia e interferencia politica,
falta de autonomia operativa, finaciera y administrativa, altos indices
de rotacién de los niveles gerenciales y directivos, exceso de personal,
mecanismos y sistemas inadecuados de gestién y control, debilidad
de las sanciones, bajos sueldos, facultad discrecional excesiva.

25.Si el funcionario deshonesto sabe que nadie le va a exigir cuentas o
que si tiene problemas alguien influyente lo protegera o puede utilizar
el soborno para evadir su responsabilidad, no tendra mayor reparo en
cometer ilicitos e irregularidades contra los recursos o el bien publico.
Por ello, los mayores esfuerzos en el control de la corrupcién deben
dirigirse a impedir la impunidad.



26.La deuda derivada de las pérdidas de empresas publicas mal
administradas y la ausencia de inversiones extranjeras si ponen en

peligro la estabilidad y el progreso de una nacién.

27.La gestidon en un significativo niumero de entidades del sector publico,
se caracteriza por la improvisacién, la misma que se traduce en una
falta de planificacién, falta de una conciencia y actitud social
responsable, toma de decisiones centralizadas, manipuladoras e
impositivas, falta de una vision y alcance de las consecuencias, entre

otras.

28.En el sector publico existe una alta injerencia politica, sobre todo de
los partidos politicos quienes operan muchas veces como agencias de
empleo y colocan a sus militantes y simpatizantes como empleados
publicos, posean o no los requisitos para ejercer los cargos. Estas
situaciones han derivado generalmente en rigideces que favorecen la
perpetuacion en el sector de funcionarios incapaces y poco motivados,
mientras que personas con mayor talento e iniciativa se frustran y se

marchan al sector privado en busca de mejores oportunidades.

29.Las normas proteccionistas y los bajos sueldos no son mecanismos
idoneos de administracién de los recursos humanos en el sector
publico, son un signo de subdesarrollo e incompetencia que debe
superarse. El resultado de su aplicacion, redunda en una mediocridad,
que hace imposible la superacién de la gestion publica. Se debe
buscar una racionalidad salarial de este sector que minimice las

diferencias con el sector privado.

30.Un gasto publico excesivo puede ser causa de una inflacién
incontrolada, que suele perjudicar mas a los sectores pobres de la

poblacion. Por otra parte, la prestacién gratuita o subsidiada de los



servicios puede crear en los ciudadanos una falsa conciencia de su

verdadero costo e incitarlos a malgastarlos sin ningun escrupulo.

31.El éxito de los resultados en el empefio de la modernizacion del
Estado, no es exclusividad del Gobierno, cuya mision es liderar el
proceso, en ultima instancia es una labor de todos: actores, sectores y

entidades que conforman la sociedad ecuatoriana, en general.

32.Finalmente se concluye que no existen diferencias sustanciales entre
la gestion publica y la gestidon privada. En ambas, lo que marcaréd la
verdadera diferencia sera el lograr administrar con eficiencia los

recursos disponibles para lograr el fin deseado.



RECOMENDACIONES

1.

La mejor opcién de desarrollo para el Ecuador en el contexto de la
globalizacion es, la de conformar cuanto antes, una economia
competitiva de mercado, en un contexto de verdadera democracia
politica, logrando que el pais se inserte con éxito en el mundo actual,
en un ambiente de mucha mas intensa competencia de la que se ha
estado acostumbrada y preservando a la vez el pleno ejercicio de los
derechos individuales, con una mas auténtica y directa participacion

ciudadana en el sistema politico.

El incorporar al pais al mundo moderno implica impulsar un proyecto
nacional compartido, que no solo incluye disminucién del tamafo del
aparato estatal o la apertura de mercados; incluye algo mas
importante: un profundo cambio de actitud respecto a la vida, al
trabajo, a la ética, al estudio, al ahorro, a la propiedad, al las leyes, al
rol de las instituciones y de las personas, que permita mayor eficiencia
productiva, gran competitividad nacional e internacional y excelencia
en la produccién de bienes y servicios, que hagan posible el

crecimiento sostenido y con él, el bienestar y el progreso del Ecuador

Se debe asumir la determinacion y decisidon de cambiar, de mejorar,
de saber que la tarea es compleja, que requiere de una voluntad
férrea, que hay que dejar viejos paradigmas y practicas empresariales
obsoletas, caducas. Es hora de la innovacién, de la autogestion, del
ingenio y de la creatividad; de asumir esta responsabilidad y
compromiso. La gestién del sector publico debe ser ejemplo de
eficiencia y de calidad, merece mejor oportunidad, aplicacion de los
correctivos, necesarios; se debe optimizar y aprovechar al maximo el

contingente del recurso humano.



El Ecuador debe mantener estabilidad de las variables
macroecondmicas, a fin de que no extraer cada dia mas recursos para
un presupuesto estatal que se destina, casi exclusivamente, a
satisfacer gastos corrientes, de burocracia y de servicio de la deuda
publica, con escasas inversiones en infraestructura de produccién y de

calidad de vida.

A través de la reforma estructural, EI Estado debe lograr que la
poblacion se prepare concomitantemente para el competitivo mundo
actual, potenciando los procesos educativos formales e informales,
incorporando a la cultura, valores y comportamientos que permitan

acelerar el proceso de desarrollo y de mercado competitivo.

Muchas de las respuestas a los problemas sociales requieren que las
propias personas asuman mayores responsabilidades, deberes y
obligaciones. Por ello, los mismos individuos y la comunidad pueden
ayudar mas efectivamente a contribuir a la solucién de los problemas

referidos, conjuntamente con los organismos oficiales.

La filosofia de la calidad total tiene que ser en el ambito de toda la
compaiia, en el ambiente interno y en el ambiente externo, por tanto,
el significado de calidad total en la comparnia es en todas las areas,

donde todos tienen que mejorar constantemente.

En la regulaciébn de la economia y la inversibn extranjera, los
representantes del Estado deben estar conscientes que tan importante
como evitar abusos e irregularidades es el fomento de las actividades
productivas. La tarea principal del Estado, en este campo, es
garantizar a los inversionistas reglas estables y justas, estimular la

generacion de empleos y promover la competitividad, con el objeto de



impulsar el crecimiento econémico y mejorar la calidad de vida de los

ciudadanos.

Establecer una politica racional del gasto publico jerarquizando las
necesidades. Un error frecuente de los gobiernos es acometer los
programas sociales en forma masiva, tratando de satisfacer las
necesidades de todos a la vez. El resultado usual es el fracaso desde
el punto de vista cualitativo, ya que no se alcanza a satisfacer
verdaderamente las necesidades de un solo sector.

10.Las politicas orientales se han dirigido hacia la exportacion.

11

Constituye el principal motor del crecimiento coreano. La alternativa
de concentrarse en el mercado interno no era adecuada, toda vez que
en el pais existia una baja acumulacién de capital y un mercado

nacional relativamente pequeno, ante el bajo poder adquisitivo

.La misién de las empresas japonesas obedece generalmente a una

conformacién de cuatro estrategias generales que son: la
especializaciéon, la  diversificacion, la integracion y la
internacionalizacion, La mas importante ha sido la
internacionalizacion, la cual se manifiesta en dos hechos: el primero,
en las exportaciones y, el segundo, en la adquisicion de tecnologia

procedente del exterior.

12.Hay que privilegiar las estrategias de la administracibn moderna

empresarial, que se han destacado en diversos paises y
especificamente en entidades publicas y privadas que les han llevado
al mantenimiento de un desarrollo sostenido y en algunos casos a la

calificacion de excelencia empresarial



13.En el sector privado prevalecen instrumentos e indicadores para medir
los resultados de su gestion, objetivos de calidad, frecuencias, tiempos
de tramitacion, que permiten evaluar el nivel de eficiencia alcanzado
en relacion con los costos de ejecucion del servicio. La simple practica
de llevar un registro periédico de indicadores, e interpretar sus valores,
puede ayudar considerablemente a mejorar la calidad institucional.

14.Adquisiciébn de tecnologia del exterior, mediante asociaciones
tecnoldgicas; hay que invitar a quienes poseen la tecnologia a

asociarse con empresas e instituciones de nuestro medio.

15.La politica exterior en los tiempos actuales es, en gran medida, politica
y economica. Por ello, en su formulacion e implementacién no sélo
deben intervenir las Cancillerias de los respectivos paises sino los
Ministerios y organismos publicos de alto nivel, particularmente los del
area econdémica, ademas de representantes del sector privado.

16.En una organizacién descentralizada se pueden tomar medidas mas
rapidas para resolver problemas, son mas las personas que realizan
aportaciones para las decisiones y es menos probable que los
empleados se sientan ajenos a quienes toman las decisiones que

afectan su vida laboral.

17.La descentralizacion y la desconcentracion son medios eficientes para
liberar a las personas del control excesivo de algunas organizaciones
tradicionales, los cuales le permiten obtener cierto grado de libertad
para dirigir sus labores, adquirir responsabilidades y satisfacer las
necesidades de la demanda. Incentivar las iniciativas y fortalecer las
capacidades locales para consolidar una gestién autonoma eficiente,
entre otros medios, a través de la planificacién y prestacién adecuada

de servicios publicos a la comunidad respectiva.



18.Fortalecer a las instituciones del régimen seccional autbnomo, a través

de la transferencia definitiva de funciones, facultades, atribuciones,
responsabilidades y recursos que les permitan satisfacer con mayor
agilidad y eficiencia las demandas de la comunidad, sobre todo en la
prestacion de servicios publicos.

19. Transformar la organizacién administrativa y financiera del Estado y de

las instituciones del sector publico; asi como redistribuir con justicia
sus servicios y recursos financieros, materiales y tecnologicos a
efectos de incrementar los niveles de eficacia, agilidad y productividad

en la administracién de las funciones a su cargo.

20.Se debe innovar en las instituciones de servicio publico. Para ello,
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estas instituciones necesitan: definicibn clara de su misién;
formulacion practica de metas; disposicion a revisar los objetivos si
éstos no se logran en intentos sucesivos; monitoreo; y, actitud de

busqueda continua de oportunidades para innovar.

.La empresa maneja estrategias internas y externas. La parte interna

tiene que ver con el recurso humano, como capacitar al personal para
que pueda afrontar crisis, lograr niveles de eficiencia mas altos y
mantener la productividad prevista. En la estrategia externa,
fundamentalmente se procura la imagen de calidad y excelencia de
bienes, productos y servicios hacia el exterior. Cumpliendo todo ésto,

la empresa procura mantener un crecimiento sostenido.

22.Involucramiento de la Alta Gerencia. El apoyo incondicional de la Alta

Gerencia a la disponibilidad de recursos humanos y técnicos, a la
eficiente distribucién de responsabilidades entre los diversos grupos
de trabajo, asi como a la capacitacion constante.



23.La labor gerencial es un factor clave de éxito en la organizacion. Un
gerente debe hoy saber de aspectos: financiero, administrativo, de
operacién, de recursos humanos, de capacitacion, es decir, en la
estructura  organizacional moderna, cada gerente tiene

especificamente que colaborar y realizar una labor integral.

24.Cada gerente tiene que ser innovador, debe renovar los disenos, que
intensifiquen y agiliten los procesos; tiene que lograr la motivacion y la
responsabilidad de su personal, para alcanzar la mas alta eficiencia,
debe entrenar, capacitar y motivar al personal, también debe saber

sancionarlo.

25.Las organizaciones publicas y privadas, deben regirse menos por
decisiones autocraticas y funcionar mas como equipos
multidisciplinarios de trabajo, en los cuales lo importante es la
creaciéon, distribuciéon y utilizacion de nuevos conocimientos para
satisfacer mejor las necesidades colectivas. Los lideres o gerentes
deben facilitar este proceso y delegar mayor autoridad en los
empleados La funcion de los gerentes implica la mayor coordinacién
posible y apoyo al resto de la organizacién para que ésta desarrolle
una gestion de mejor calidad.

26.Uno de los temas mas criticos para un gerente es el manejo del
conflicto, pueden ser conflictos de tipo humano, de negociacién, entre
los pares, entonces simplemente el conflicto es saber negociar, no
importa si el gerente financiero, el administrativo, cumplan o no
cumplan sus objetivos, la organizacién esta ligada en un solo todo, por
tanto, los gerentes tienen que manejar este concepto, porque entre los
pares siempre se presentan conflictos, se tiene que aprender a

conversary negociar



27.Involucramiento de terceros. Ninguna compafia puede funcionar de
manera totalmente independiente, se debe trabajar muy de cerca con
los clientes externos (por ejemplo: proveedores, distribuidores, y

clientes en general)

28.Se debe saber primero cudles son los factores claves de éxito de la
empresa, industria 0 negocio en cuestién y después aplicar una
inyeccién de recursos concentrados en el area en donde la entidad
considera que tiene mayor oportunidad de obtener una ventaja

estratégica y significativa

29.La gestion técnico-cientifica, debe estar orientada hacia la
generacion, adaptacion y aplicacién de tecnologias que proporcionen
el soporte requerido a las operaciones. La corporacién continda
consolidando su capacidad tecnolégica para aumentar la
productividad, disminuir los costos operacionales, mejorar la calidad
de los productos y reducir el impacto ambiental.

30.Las inversiones en informatica deben estar concentradas en las areas
criticas de la organizacion, los tiempos de desarrollo de los sistemas y
sus costos de operacién deben minimizarse, los servicios de soporte a

los usuarios deben ser eficientes

31.Un elemento esencial que debe considerar la administracion financiera
sobre todo en las entidades publicas es la planificacion sobre la
disponibilidad de recursos, las necesidades institucionales y la fijacién

de prioridades para su asignacion.

32.No se debe permitir que los partidos politicos operen como agencias
de empleo, y coloquen a los militantes osimpatizantes como

empleados publicos. Esta practica es absolutamente indeseable que



debe ser erradicada por completo. Lo mismo vale para la designacién
de empleados publicos por simples razones de amistad, practica muy
comun en el medio ecuatoriano. Este tipo de acciones son las que
diferencian de los paises desarrollados y limitan las posibilidades de

crecimiento.

33.El exceso de personal es un obstaculo general para las
organizaciones. Debe procurarse mantener en las organizaciones
publicas el numero de empleados necesario para realizar las
actividades que se requieren de modo permanente. Al mismo tiempo,
se debe recurrir, en lo posible, al "outsourcing" o contrataciéon con el
sector privado de aquellas actividades que no constituyan aspectos
esenciales o indelegables del sector publico.

34.Debe procurarse la designacién de funcionarios capaces y honestos,
compensacion adecuada, sistemas transparentes de gestion y control,
sanciones mas fuertes, intolerancia ciudadana frente a la corrupcion,
reduccion y agilidad de tramites, establecimiento de un cddigo de ética
del funcionario publico. Sin empleados bien adiestrados y motivados
no es posible la calidad de la gestion.

35.Cada trabajador operario y cada empleado administrativo tiene que
identificar los problemas asociados con su trabajo y los solucione. los
trabajadores controlan, toman decisiones y solucionan problemas, se
requiere que la empresa proporcione una mayor preparacién y

motivacion.

36.La corrupcién se expresa de diversas formas, su causa comun es la
falta de integridad de los funcionarios publicos. Por ello, la seleccion
de funcionarios capaces y honestos y su compensacion adecuada es

la forma mas efectiva de prevenir la corrupcion.



37.El tema de tomar decisiones no es un tema que se lo aprende en la
universidad, es una practica de involucra todos los actos de la vida
misma, en donde se ha tenido que caer y levantarse y seguir
avanzando en el camino. Quien no se ha levantado, nunca sabra
tomar decisiones, o quien enfrenta un obstaculo y no logra pasar el
obstaculo y se va por un lado, nunca asumird mayores

responsabilidades.

38.Deben ingresar al sector publico personas con suficiente nivel de
educacion, que se podria traducir en un grado de profesional
universitario o, al menos, un grado de técnico superior universitario. En
lo posible, debe evitarse o eliminarse por completo el ingreso de
personal no calificado.

39.Desempefo multifuncional. Se prepara a los trabajadores para asumir
al menos una funcién adicional a la de responsabilidad. No solo se ha
logrado incrementar y mejorar la capacidad productiva, sino

transformar positivamente el ambiente laboral.

40.La retroalimentacion y el seguimiento deben formar parte permanente
de la gestion empresarial moderna. Constantemente hay que
autoanalizarse, evaluarse y ver si en realidad se ha cumplido la
eficiencia maxima en esa actividad o ese proceso, o en realidad, si hay

algo que se debe cambiar.

41.Es necesario, revisar y alcanzar los mejores procesos funcionales, los
sistemas y procedimientos de trabajo, actualizar y potenciar la
tecnologia, la productividad y la competitividad.



42.Una de las falencias institucional del sector publico es no pensar,
planificar y establecer objetivos a largo plazo, lo cual dificulta la

consecucion de objetivos y la determinante continuidad operacional.

43.Se introduce en esta investigacion, una alternativa de administracién
empresarial basada en el modelo de negocio, en el que se debe
otorgar un tratamiento igual y no descuidar la satisfaccién tanto del

cliente externo como del cliente interno, para un crecimiento sostenido.

44.Es necesario, impulsar estrategias agresivas: se explota lo novedoso,
se busca el mejor servicio, llamar la atencién y mayor satisfaccion del

cliente, ofrecerle el mejor producto o servicio, en el menor tiempo.

45.Finalmente cabe indicar que una de las alternativas para la reforma y
modernizacién del Estado es la privatizacién o transferencia al sector
privado de activos o de funciones cuya liberacion coadyuve al

mejoramiento de la eficiencia del sector publico.
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