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Situacion problematica

La importancia de la gestion publica es irrefutable, en vista que es el vinculo que
comunica a la sociedad y al gobierno. Por tanto, es la disciplina que el Estado hace uso
para canalizar debidamente las demandas sociales, y satisfacerlas, a través de la
transformacion de recursos publicos en acciones mediante la produccion de bienes y

servicios (Barrios, 2011).

La gestion organizacional en el Ecuador sigue siendo un tema critico para muchas
empresas y organizaciones. De acuerdo con un articulo publicado en la revista académica
Business and Management Research en 2021, "la falta de liderazgo efectivo, la ausencia
de cultura organizacional y la falta de capacitacion y formacién en gestién empresarial
son algunas de las principales barreras para la gestiéon organizacional exitosa en el
Ecuador" (Garcia-Moya et al., 2021). Ademds, segin Deloitte (2020), la incertidumbre
politica y econdémica en el pais ha tenido un impacto negativo en la gestion de las
empresas ecuatorianas. Para superar estos desafios, es necesario un enfoque integral que
aborde tanto las limitaciones internas como las externas, y que promueva la innovacién y

la sostenibilidad empresarial en el Ecuador.

Sobre este particular, la gestién publica ecuatoriana se ha mostrado ciertamente
ineficiente como resultado de un sistema de gestion progresivamente desorganizado
inmerso en una estructura compleja imposible de clasificar a raiz de la ausencia de una
delimitacién conceptual, orgdnica y funcional, originando una considerable
fragmentacion del Sector Piblico (Rodriguez, 1987; Escudero, 2020). Tan solo en escasos
y cortos periodos se contempla cierta preocupacion por analizar y resolver los problemas
administrativos y vincular a la gestién publica con los objetivos del desarrollo nacional.
Penosamente, por distintas razones, estas iniciativas han tornado dnicamente en intentos
fallidos por parte de los gobiernos de turno; entre otros factores, gracias a la interrupcion
de los progresos obtenidos en un periodo y revertidos en otros. Al parecer, nuestros
gobiernos no han alcanzado el consenso politico necesario para enraizar una gestion

publica orientada al desarrollo (Muifioz, 2016).

De acuerdo con los estudios de la OECD, (2020) esta ineficiencia que presentan muchos

paises de la region se deriva del despilfarro, el indebido manejo de recursos y la captura



de la agenda publica por parte de grupos de interés, asi como de los efectos econdmicos
exdgenos. La region ha evidenciado un desperdicio masivo, con ineficiencias que podrian
alcanzar al 4,4% del PIB de la region; ello se explica gracias a dos problemas claramente
identificados. Primero, respondiendo al impacto que tiene la variable politica en el
escenario publico, las desigualdades de la regién pueden haberse originado a partir de
politicas a favor de intereses privados en lugar del interés publico. En segundo lugar, aun
contando con politicas correctamente formuladas, el problema radica en su
implementacion, misma que no alcanza a transformar las politicas en précticas, ni mucho
menos, generar cambios significativos; al parecer esta fase sigue asumiendo un rol
bastante superficial. Las causas pueden traducirse en normas informales que se
contraponen a las instituciones formales, una capacidad administrativa fragil, una
resistencia a la implementacion efectiva, soluciones imitadas de otro pais sin considerar
el contexto propio, o la escasez de mano de obra cualificada o de liderazgo debidamente

capacitado.

Gracias a los desafios y complejidades del siglo XXI, los Estados requieren alcanzar
niveles de desarrollo acordes con las necesidades de una sociedad cada vez mads
participativa, que involucre principalmente la responsabilidad del gobierno y sus politicas
de lograr un grado de eficiencia y efectividad, al menos equivalente a la que se requiere
para solventar los problemas cada vez mds perentorios de la poblacion (Escudero, 2020).
Ante este cometido, la gestién publica debe ser abordada de manera sistémica,
incorporando a las visiones tradicionales, una visidn integral, que asocie las ideas de
valoracion del entorno politico y administrativo; determine el marco y objetivos para las
distintas organizaciones; como también, establezca el rol de los valores y la cultura para

dar un sentido a la actuacion de una organizacion publica (Ballart, 1997).

Por tal razén, este trabajo se centrard en determinar el indice de eficiencia de uno de los
componentes que integra el andlisis de la gestion publica estratégica segin Ballart (1997),
la gestion de la organizacidn; al mismo tiempo que se apoyard en los otros dos elementos:
gestion politica y negociacion, y andlisis y evaluacion de politicas para establecer la base
de un andlisis conjunto de los resultados generados; dado que, una gestion publica
coherente no se inicia desde el punto donde termina la politica, una y otra en la prictica
son acciones que se complementan formando a la vez parte de un mismo fendmeno

(Traba, 2020).



Con esto se pretende establecer el indice de eficiencia de la gestion de las organizaciones
publicas ecuatorianas, a partir de la muestra del Ministerio de Finanzas, Salud y
Educacion, en virtud de que los indicadores de ingresos, salud y educacidn, sobre la base
del pensamiento de Amartya Sen (1998), Premio Nobel de Economia 1998, son los que
contribuyen predominantemente al desarrollo de una nacién. De tal modo que el presente
trabajo podra establecer la base de discusion respecto al aporte en términos de la

eficiencia de estas tres entidades al desarrollo del pais.

Tal indice, se construird en funcién de los elementos/variables que constituyen este
indicador: Estructura y Procesos, Calidad y Reingenieria, Utilizacién de Organizaciones
Intermedias, Recursos Humanos y Cultura, Control de la Gestion para el periodo 2020-
2023; es decir esta investigacion aportard desde lo técnico con informacién util y
actualizada que direccionen hacia la eficiencia gubernamental desde al &mbito

organizacional, pero a la vez complementado por las politicas ptblicas que lo rigen.
Hipotesis

A medida que se mejoran los procesos organizacionales, se logra una mayor eficiencia en

la gestion.

En el Ecuador, los procesos no han mejorado por lo cual, la gestion es deficiente. El grado

de eficiencia en la gestion publica es bajo.

Objetivos

A partir de los tres componentes que establece Ballart (1977) para el anélisis de la gestion
publica estratégica, se plantea la necesidad de realizar un andlisis del componente de la
gestion organizacional publica ecuatoriana. Por tal razén, este trabajo investigativo

plantea los siguientes objetivos generales y especificos:

1. Establecer un nuevo parametro de discusion sobre la eficiencia de la
gestion organizacional ecuatoriana en funcion del mejoramiento de los
procesos, a través de una investigacion cuantitativa que tiene en

consideracion tres ambitos de estudio: finanzas, salud y educacion.



1.1 Determinar el grado de eficiencia de cada uno de los elementos que constituye
la gestion organizacional piblica ecuatoriana.
1.2 Analizar la eficiencia de la gestion organizacional ptblica en su conjunto a

partir del indice de eficiencia de cada uno de los elementos que la integra.



Introduccion

La gestion publica es una disciplina que, por su propia terminologia, gestion, proviene
del campo empresarial, al adaptar herramientas de la gestion empresarial al manejo de los
asuntos publicos (Criado, 2016). Sobre esta base, la gestion publica se especializa en la
gestion adecuada y efectiva de los recursos del Estado para satisfacer las necesidades de
los ciudadanos y promover el progreso del pais (Rosenbloom et al., 2022). Si se reflexiona
sobre la intervencién del sector publico en la estrategia de desarrollo de una nacion desde
la 6ptica de sus resultados, la gestién es la pieza clave de la secuencia. Es ella la que
concretiza los cursos de accion designados y los resultados se supeditan a su eficiencia y

eficacia (Beckmann & Deux, 2018).

Su importancia es irrefutable, en virtud de que es el vinculo que comunica a la sociedad
y al gobierno. Por tanto, es la disciplina que el Estado hace uso para canalizar
debidamente las demandas sociales, y satisfacerlas, a través de la transformacion de
recursos publicos en acciones mediante la produccion de bienes y servicios (Barrios,
2011). Sobre esta base, de acuerdo con algunos autores (e.g., Ballart; 1997; Rodriguez
1987; Rebolledo, 2021), el estudio y formacion en gestion publica comprende el andlisis
y evaluacion de las politicas; la gestion del entorno politico, del que no puede prescindir
el gestor publico y que, al contrario, puede condicionar su actuacién de forma
significativa; y, la gestién de la organizacion, en el término de las facultades e institutos
de administracion de empresas que suele traducirse en una serie de especialidades:
recursos humanos y cultura, estructura, procesos de produccién, sistemas de control,

marketing que han venido a construir el nucleo duro de la formacion en gestion.

Esta investigacién surge debido a que la gestién organizacional en el Ecuador sigue
siendo un tema critico de discusién para muchas empresas y organizaciones. De acuerdo
con un articulo publicado en la revista académica Business and Management Research en
2021, "la falta de liderazgo efectivo, la ausencia de cultura organizacional y la falta de
capacitacion y formacion en gestion empresarial son algunas de las principales barreras
para la gestion organizacional exitosa en el Ecuador" (Garcia-Moya et al., 2021). Ademas,
segun un estudio realizado por la firma de consultoria Deloitte en 2020, la incertidumbre
politica y econdmica en el pais ha tenido un impacto negativo en la gestion de las

empresas ecuatorianas (Deloitte, 2020).



En resumidas cuentas, la gestiéon publica ecuatoriana se ha mostrado ciertamente
ineficiente como resultado de un sistema de gestion progresivamente desorganizado
inmerso en una estructura compleja imposible de clasificar a raiz de la ausencia de una
delimitacion conceptual, orgdnica y funcional, originando una considerable
fragmentacion del Sector Publico (Rodriguez, 1987; Escudero, 2020). Tan solo en escasos
y cortos periodos se contempla cierta preocupacion por analizar y resolver los problemas
administrativos y vincular a la gestion publica con los objetivos del desarrollo nacional.
Penosamente, por distintas razones, estas iniciativas han tornado dnicamente en intentos
fallidos por parte de los gobiernos de turno; entre otros factores, gracias a la interrupcién
de los progresos obtenidos en un periodo y revertidos en otros. Al parecer, nuestros
gobiernos no han alcanzado el consenso politico necesario para enraizar una gestion

publica orientada al desarrollo (Mufioz, 2016).

Para superar estos desafios, es necesario un enfoque integral que aborde tanto las
limitaciones internas como las externas, y que promueva la innovacion y la sostenibilidad
organizacional en el Ecuador. Por esto, la presente investigacion se centrard en uno de
estos componentes, el interno, a través de la evaluacién de la gestiéon organizacional,
misma que comprende el conjunto de principios, reglas y métodos que deben orientar el
proceso organizacional; al mismo tiempo que, examina la estructura de una organizacion,
sus componentes y el papel de cada uno de ellos en el conjunto (Tolbert & Hall, 2015).
Tal conjunto, de acuerdo con Pérez et al. (2015), requiere eminentemente de un
razonamiento sistémico para fortalecer el desarrollo de las organizaciones, donde el clima
organizacional representa uno de los aspectos a contemplar en los procesos organizativos,

de gestion, cambio e innovacién (Ramié, 2016).

Por tal razon el presente trabajo utilizard como método la evaluacion de indicadores de
gestion, centrdndose en determinar el indice de eficiencia de uno de los componentes que
integra el andlisis de la gestion publica estratégica segin Ballart (1997), la gestién de la
organizacion; al mismo tiempo que se apoyaré en los otros dos elementos: gestion politica
y negociacion, y andlisis y evaluacion de politicas para establecer la base de un analisis
conjunto de los resultados generados; dado que, una gestion publica coherente no se inicia
desde el punto donde termina la politica, una y otra en la préctica son acciones que se

complementan formando a la vez parte de un mismo fendmeno (Traba, 2020).



Este indice se calculard para una muestra de las entidades publicas, misma que involucra
al Ministerio de Finanzas, de Salud y de Educacién, dado que los indicadores de ingresos,
salud y educacidn, sobre la base del pensamiento de Amartya Sen (1998), Premio Nobel
de Economia 1998, son los que contribuyen predominantemente al desarrollo de una
nacién. De modo que el presente trabajo podra establecer la base de discusion en términos

de eficiencia de estas tres entidades al desarrollo del pais.

El indice se construird en funcién de los siguientes elementos/variables: Estructura y
Procesos, Calidad y Reingenieria, Utilizacion de Organizaciones Intermedias, Recursos
Humanos y Cultura, Control de la Gestion; es decir esta investigacion aportard, desde lo
técnico con informacion util y actualizada que direccionen hacia la eficiencia
gubernamental organizacional, pero a la vez complementado por las politicas ptblicas
que lo rigen. En definitiva, a través de este andlisis, se pretende establecer un nuevo
parametro de discusion sobre la eficiencia de la gestién organizacional ecuatoriana en
funcién del mejoramiento de los procesos, a través de una investigacion cuantitativa que
tiene en consideracion tres dmbitos de estudio anteriormente citados: finanzas, salud y

educacion.

El trabajo ha sido estructurado en 5 secciones, la seccion 1 expone una revision
bibliogréfica sobre la gestion publica organizacional, la seccion 2 expone los materiales
y métodos utilizados para la presente investigacion, la seccidn 3 presenta el conjunto de
datos y resultados empiricos obtenidos en relacién al contexto y supuestos efectos que
incidieron en los resultados, la seccién 4 presenta una discusion de los resultados

obtenidos; y finalmente, en la seccidn 5 se expresa algunas reflexiones en cuanto al tema.



Capitulo I. Revision de literatura

1.1 Marco tedrico

1.1.1 El Estado y las reformas a la Administracién Pablica

El Estado y la Administracién Publica dada su conviccion institucional-legal de
estabilidad y permanencia, siempre han constituido instituciones dindmicas adheridas a
exigencias de cambio por su naturaleza de “‘sistemas abiertos™ al servicio del entorno
social de las naciones y a sus voldtiles demandas (Arnoletto, 2017). En tanto, surge la
administracion del Estado como una forma peculiar de organizacion a nivel del servicio
publico, enfocada en la gestiéon y el control de las actividades de una Nacién (Ramirez
Brouchoud, 2009). Pese a su naturaleza especifica, la administracion estatal acata ciertos
principios generales de organizacién que concurren en otros espacios: principio de
centralizacion, principio de jerarquia, principio de especializacion de las competencias

(Gonzalez, 2020).

El principio de centralizacién implica la concentracion de autoridad y toma de decisiones
en un nivel superior, lo que proporciona coherencia y eficiencia en la gestion de los
asuntos publicos (Ortega, 2019). El principio de jerarquia establece una estructura
organizativa clara y definida, donde las responsabilidades y la autoridad se distribuyen de
manera escalonada (Michelsen, 2018). Por dltimo, el principio de especializaciéon de
competencias destaca la importancia de asignar funciones especificas a los diferentes
organos y niveles de la administracién para garantizar un manejo eficaz de las tareas
encomendadas (Pazmifio et al., 2020). Estos principios, aunque fundamentales en la
administracion estatal, son aplicables de manera mas amplia, proporcionando un marco
organizativo afin a diversos contextos (Vallejo Mufioz, 2021). Sin embargo, es esencial
que la administracién publica esté siempre abierta a la adaptacién y evolucion,
reconociendo la necesidad de ajustar sus précticas y politicas para cumplir de manera
efectiva con las demandas cambiantes de la sociedad (Céspedes et al., 2020). La
capacidad de estas instituciones para mantener un equilibrio entre la estabilidad
institucional y la flexibilidad para el cambio determinard su eficacia y relevancia a lo

largo del tiempo (Miles et al., 1978).
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Desde la base de estos principios se manifiestan formas retorcidas o distorsionadas de
administracién conocidas como “burocraticas”, en donde la demasia de centralizacién le
libera de cualquier iniciativa a los 6rganos ejecutores, la jerarquia favorece a la obediencia
pasiva y a la carencia de sentido de responsabilidad de los que no pueden sino obedecer;
en fin, en donde la sobre especializacion limita a cada funcionario a desempefarse en su
determinada drea (Cusi Poma, 2023). Ante ello, en las dltimas décadas se ha preferido
por un modelo posburocratico, de enérgica inspiracion porfiristas (régimen politico que
fue concebido como el porfirismo; su consigna de gobierno fue “Mucha politica, poca
administracion”), que promulga la primacia de lo administrativo sobre la politica y la
necesidad de redireccionar las prioridades del gobierno hacia dreas rigurosamente
indispensables, otorgando un aventajado rol y una holgada postura a la iniciativa privada

como partidaria del desarrollo econémico (Zepeda, 2019).

La distorsion burocrética resulta de una rigida dicotomia dirigente-ejecutor y de la severa
segmentacion de los agentes. Son condicionantes que limitan la responsabilidad personal
y la solidaridad de cada uno hacia el colectivo (Quintero, 2013). En efecto, la
burocratizacién propicia la irresponsabilidad, el anhelo de lucro y la ambicién por los
réditos contribuyen la implantacién de la corrupcién en la esencia misma de los Estados
(Diaz, 2018). Por lo tanto, la reforma del Estado implicaria una reforma de su
administracién (Morin, 2004), dado que la administracion publica es la estructura esencial
del estado moderno, que es un Estado administrativo. Bajo esta visién, Tocqueville
(1835) planteaba que la ausencia de una administracion representa la ausencia del Estado.
Algo idéntico a lo aseverado por Hegel en afios anteriores, a saber, que los Estados Unidos
constituyen “una sociedad civil sin Estado” (Hegel, 1837, p.145). En tal sentido, la
Ciencia de la Administracién no puede desconocer lo relativo al Estado, pues esto

equivaldria a ignorar su propio objeto de estudio (Pu6n, 2009).

Siguiendo esta linea, se entiende por reforma administrativa el proceso destinado a
reajustar las estructuras de la administracion publica a las cambiantes demandas que ella
debe satisfacer (Abay, 2022). Es, por tanto, un proceso de modernizacion y actualizacion
de estructuras, de métodos y de herramientas de trabajo (Sdnchez Gonzailez, 1998). El
dilema de la reforma administrativa asume un lugar sustancial en los problemas
gubernamentales y en las reivindicaciones de la opinion publica (Moreno, 2004). Por

consiguiente, la reforma administrativa debe alcanzar la adaptacion de la administracion
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a las misiones que debe cumplir, y este esfuerzo de adaptacién debe ser permanente

(Debbasch, 1981).

La reforma administrativa tiene repercusiones limitadas a la organizacion de la
administracion y suele ser el dominio de especialistas en derecho administrativo o en
administracién publica (Matas, 2017). El proceso de reforma del Estado contempla
diversas dimensiones, que van desde el perfeccionamiento del Estado de derecho, la
modernizacion de la accidn del Estado, la profesionalizacion de la administracion publica

hasta la transformacion cultural de la sociedad civil (Araya & Cerpa, 2009).

Durante la segunda mitad del siglo XX, el modelo administrativo predominante en
América Latina fue el burocriatico de compromiso social, que estaba fuertemente
vinculado a las tendencias regionales tipicas de la época, resultado de las revoluciones
sociales contempordneas y de los principios neokeynesianos, de indole socialista, en auge
en un gran parte del mundo, posterior al éxito de la revolucién bolchevique en la Unidén
de Republicas Soviéticas Socialistas en ese momento (URSS) (Zepeda, 2019). Esta via
de planificacién estd fundamentada en el hecho de que el mercado solo no puede brindar
suficiente bienestar o no lo puede generar sostenidamente, y mucho menos puede asegurar
que las clases sociales disidentes conserven un consenso politico y social pacifico sin la
orientaciéon del Estado (Cuba Meneses, 2021). Por lo tanto, las politicas publicas
impulsadas por los lideres del gobierno cumplian con los valores y principios de la
revolucidn, sin afectar la racionalidad econémica ni cumplir con los principios de calidad
en el servicio. En esta nueva situacion, el gobierno tomé el control de numerosas
empresas que antes estaban bajo la intervencion privada y gener6 una gran cantidad de
empleos publicos mediante la nacionalizacion. Esto aumentd significativamente la

burocracia y el gasto publico (Buchanan, 1962).

De tal manera que, el Estado se convirtié en generador de empleo, en promotor del
desarrollo econémico y en productor de cientos de bienes y servicios que en otros tiempos
eran propios de la empresa privada (Aguilar, 1989). El principio que sustentaba estas
politicas enfatizaba, como se sefald anteriormente, el bienestar social por encima de
criterios de eficiencia, competitividad y calidad (Carrasco Gonzalez, 2020). Los gremios
(sindical, partidista, campesino, etc.) adquirieron gran importancia y una alta influencia
en determinar la agenda gubernamental, constituyendo verdaderos costos de poder

partidista, asi como en la orientacién del gasto publico (Aguilar Villanueva, 2022).
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El nuevo modelo gerencial, que se convirtié en el segundo prototipo de la administracién
publica, surgié de principios controvertidos al modelo burocrético de compromiso social.
(Monge Gala, 2022). Del Estado obeso y predominante, se paso al Estado minimo que se
enfocaba en la productividad, el ahorro y la disminucién del gasto publico, superando los
principios del compromiso social y las banderas de la revolucién (Zepeda, 2019). Sin
embargo, la economia cerrada y el desarrollo estabilizador provocaron el lanzamiento del
comercio, la privatizacion, la globalizacion de los procesos productivos y financieros, y
la supervivencia del mercado (Roel, 1999). En el ambito de la gestion publica, se produjo
una transformacion significativa en la direccion. Los gerentes puiblicos que buscaban la
modernizacién, la eficiencia, el ahorro y la productividad fueron reemplazados por
administradores comprometidos con la sociedad y con una fuerte identificacion
revolucionaria, lo que era caracteristico del pasado. “Hacer mas con lo mismo”
(Friedman, 1995) y aplacar al minimo la burocracia era el principio regente del nuevo

modelo administrativo propio del Estado neoliberal ortodoxo (Sadnchez Talanquer, 2020).

El principio rector de este paradigma neogerencial o metaburocrético se inspiraba en el
pensamiento de un gobierno mds eficiente, que costara menos y ocasionara mayores
beneficios para la sociedad (Zepeda, 2019). Dicho en otras palabras, combinaba, de cierto
modo, los transcurridos modelos en uno nuevo, encaminado al servicio exclusivo a favor
del cliente (Monedero, 2018). El nuevo modelo gerencial sobrepasé los preceptos
ideoldgicos, caracteristicos de los anteriores dos modelos, para reubicar a la
administracién publica a un campo diferente en el que prevalezcan los valores y los
principios, la eficiencia en las tareas, la calidad en el servicio (Guajardo, 1996), y el
ejercicio de las obligaciones del gobierno dentro de una nocién de responsabilidad,
racionalidad y calidez. De esta manera, la nueva administracion publica surgié como un
esfuerzo de distanciarse de las ideologias, tanto de derecha como de izquierda, a fin de
abrir camino a una nueva légica neogerencial en virtud de que los ciudadanos, asumidos
como clientes (Bautista, 2020), ya no esperaban del gobierno criterios ideoldgicos y
discursos reivindicadores, sino soluciones concretas a los problemas y la atencion a sus

necesidades especificas (Noordegraaf, 2017).

La nueva administracién publica constituyé un quebranto con la tradiciéon burocrética,
propia del primer modelo, pero a su vez con la tradicion privatizadora y posburocratica

del segundo modelo (Rivas et al., 2020). Es decir, esta nueva tendencia no represento
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una alteracién del segundo modelo, sino una verdadera transformacion en la gestion
publica debido a los cambios en el entorno global, el progreso tecnoldgico, la
globalizacion, la democratizacion y las nuevas demandas sociales en la zona (Sandoval
Rodriguez, 2018). Esta nueva concepcion, se basa en el principio de que el gobierno
demanda de una abismal mutacién, una mutacién genética y un trasplante de érganos en
bisqueda de la excelencia (Shepherd, 2018). El propdsito es mejorar la capacidad de
gobernar, producir valor agregado a los ciudadanos, aportar de manera efectiva en el
mejoramiento de sus condiciones de vida y convivencia, y contribuir sustancialmente en
la resolucién de los magnos problemas sociales y econémicos (Duque, 2023). Sobre este
particular, los principios en los que se fundamentaba este nuevo modelo metaburocrético
eran la legalidad y el respeto al Estado de derecho, la transparencia, la responsabilidad,
la rendicién de cuentas y la participacion ciudadana, expresado como gobernanza

(Zepeda, 2019).

En la actualidad por intermedio de la funcidn ejecutiva se trazan politicas, metodologias
y herramientas para el mejoramiento de la eficiencia, que es de lo que esta urgida la
administracioén publica (Neyra, 2020). Entre las herramientas disefiadas para llevar a la
practica los principios de la administracién publica se hallan: la implementacién de
planificacion estratégica, gestion de procesos, proyectos y planes, implementacion del
modelo de gobierno por resultados, gestion del talento humano, gestion del cambio de
cultura organizacional, gobierno electrénico, entre otras (Artieda Rojas et al., 2021). Esta
rebelion sigilosa, se articuld bajos principios neogerenciales inherentes a la
administracion de empresas privadas, en la busqueda de la eficiencia, la excelencia y
modernizaciéon gubernamental, incorporando un modelo gerencial enfocado a
racionalizar la utilizacion de los recursos publicos y mejorar la calidad de los servicios

(Alvarez Zamora, 2021).

Este estado moderno ha surgido por la necesidad de esclarecer la dominacién burocratica,
pues prescindir de tal maquinaria y no valorarla, pondria en peligro al campo de la politica
en el sentido en que se la podria convertir en demagogia (Lenin, 2021).
Consecuentemente, una Administracién publica que no participe del interés de la agenda
de la Reforma del Estado y del interés de los politicos electos y designados, corre el riesgo
de que la labor que llevan a cabo no sea vista, ni evaluada (Albareda, 2015). Una

Administracion publica que no despierte el interés, asume el riesgo que no se modernice,
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ni se profesionalice, por el contrario, presentard habitualmente la oportunidad que se
instauren practicas patrimonialistas y clientelares, como ocurren hoy dia en ciertas
administraciones alrededor del mundo, sobre todo en nuestras administraciones
latinoamericanas (Jiménez-Munive et al., 2022). O que evoluciones tan significativas
como las Leyes del Servicio Profesional de Carrera en la Administracién Publica, se
hallen persistentemente atracadas por politicos electos y designados a través de reformas
o intentos de extinguirlas o francamente hacerlas funcionar bajo sus intereses propios

(Collado, 2020).

Por ultimo, es importante recalcar, que la permanencia de las administraciones publicas
en todos los paises se ha hecho cada vez mas imprescindible, independientemente de la
inclinacién de los partidos politicos en el gobierno, y a la par de todas las tendencias que
por épocas han persistido en la batalla (Torres et al., 2019), ya sea de un lado u otro, entre
menos Estado y mds mercado, o en la discusion entre cudles deben ser los limites del
Estado y del mercado (Peters, 1995). Sobre esto, lo sucedido a partir del segundo semestre
del 2008 asociado a la crisis financiera mundial ocasionada por la especulacion y la falta
de regulacion de los mercados, entre otras cosas, al parecer pone de manifiesto como la
evidencia més notoria de solventar la discusién y de determinar de manera real un

equilibrio en la correlacion de fuerzas entre estas dos instituciones (Rosales, 2022).

1.1.2  Conceptualizacién de organizacién y gestién puiblica

Una organizacion, publica o privada, es una dependencia social o conjunto de personas
que estdn asociadas segun cierto orden y desempefan actividades que pretenden alcanzar
uno o varios fines (Iborra, 2014). Tal es el caso de organizaciones privadas que son las
empresas, que se caracterizan por la bisqueda de clientes y un propdsito lucrativo; sin
embargo, hay empresas, unipersonales o familiares, muy pequefias, que no pueden
contemplarse como organizaciones, como consecuencia de su estructura extremadamente
simple (Arnoletto, 2015). Adicionalmente, hay muchas organizaciones que no son
consideradas empresas, por su origen y finalidad no lucrativa, y que operan en el marco
de la sociedad o del sistema de gobierno estatal, en cualquiera de sus niveles (Sanchez,

1998).

En lineas generales, la organizacién engloba a todo conjunto de personas vinculadas con

el propdsito de materializar un objetivo o meta (Mintzberg, 1997). En un dmbito riguroso,
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organizacion es una estructura, formulada en base a relaciones internas y externas
predefinidas, entre personas o grupos de personas que operan con la intencidn de ejecutar
un objetivo claramente establecido (Traba, 2020). Esa estructura precisa cOmo se asigna
el trabajo, como se asocian las personas en dependencias de actividades concretas y las
dependencias en entidades superiores, qué poder tiene cada uno, de quién supeditarse, a
quién acudir si surgen problemas, etc. (Rodriguez, 2018). El disefio y redisefo recurrente
de esa estructura lo ejercen los directivos de la organizacion, en cumplimiento de una de

sus funciones, la funcién de organizacion (Arnoletto, 2014).

De tal manera que el término organizacion se utiliza para sefialar dos conceptos disimiles,
aunque correlacionados: el de unidad social o conjunto de personas vinculadas con un
determinado orden para alcanzar un objetivo; y el de una funcién administrativa, una
etapa del proceso de administracién, que fundamentalmente implica el definir funciones
y tareas, instaurar unidades de trabajo y departamentos, como también la manera en que
se va a comunicar, y rediseflar toda esa estructura en el momento en que las
circunstancias internas o externas asi lo ameriten (Arnoletto, 2014). En las ciencias de la
gestion de organizacion, la idea de organizacién compromete siempre una estructura
premeditada y disefiada con fines especificos, y oficializada a partir de puestos y
funciones establecidas, como una combinacion sistemadtica de personas y grupos a fin de
conseguir uno o varios propdsitos previamente definidos (Gilli, 2017). Por lo tanto, se
concibe este contexto que toda organizacidon debe ostentar las siguientes peculiaridades

(Gilli et al., 2013):

e (Que tenga un objetivo claramente definido.
e (Que esté integrada por personas.

e Que todas las personas que la conforman tengan funciones para desempefiar

determinadas tareas, que tracen sus conductas.

Sobre la base de esto, una organizacion no es un simple grupo social. Se distingue por la
formalizacion de su estructura, y por la veracidad con la que estdn estipulados sus
objetivos y las actividades orientadas a alcanzarlos (Arnoletto, 2004). El eje central de
toda organizacion estd en la efectividad concurrente de dos necesidades ligadas a sus
arduas tareas, que no pueden ser ejecutadas por una sola persona: la divisién del trabajo

y la debida especializacion de las partes que la configuran, y la coordinacién para velar
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por la Optima armonia del conjunto, y como resultado lograr la eficiencia de la

organizacion (Lopez & Arias, 2006).

En cuanto a la division de trabajo, ésta involucra el dividir una complicada actividad en
tareas mas pequefias, simples y especializadas, que puedan congregarse en puestos de
trabajo especializados, con un peso consecuente a las potencialidades de una persona,
cuya capacitacion se sintetiza y cuyo rendimiento se perfecciona por la repeticion (Gulick,
1937). En esa division de tareas se pone de manifiesto la complejidad de las actividades,
es decir, el nivel de especializaciéon que se demanda; y la diferenciacion, esto es, la
totalidad de subsistemas con atributos singulares, de conformidad con las exigencias del
entorno interno y externo (Urbina et al., 2014). Esa diferenciacion es vertical u horizontal
(Zapata Rotundo & Caldera, 2008). La diferenciacion vertical corresponde a la jerarquia
de mando de la organizacién, que va desde la direccion, las gerencias, los mandos medios,
la supervision directa hasta los operadores (Gallardo et al., 2016). Mientras que, la
diferenciacion horizontal se basa en la especificidad de cada tarea y de su agrupamiento
en puestos de trabajo, que al mismo tiempo se congregan en unidades mds o menos
especializadas con oficios especificos, y estas en otras entidades mayores, en un proceso

denominado como departamentalizacion (Jones, 2008).

Por otro lado, la coordinacién de las actividades hace referencia a la idea de articular
todas esas funciones y tareas especializadas en cursos de accidén congruentes, sin
redundancias ni vacios, que conduzcan hacia las metas y objetivos (Arnoletto, 2015). Los
principales mecanismos de coordinacion son la adaptacién mutua, un mecanismo muy
basico que se basa en la comunicacién informal entre personas que realizan tareas juntas;
la supervision directa, que se basa en el control que una persona tiene sobre la actividad
de otras personas, segin su capacidad y autoridad; y la normalizacién, que es la
programacion de las actividades a emprender, las cuales se organizan en funcién de sus

caracteristicas particulares (Mejia & Daniel, 2018; Mintzberg, 1997).

Se pueden encontrar algunos criterios de la organizacion, tales como:

Departamentalizacion: El conjunto de las posiciones que cada uno ocupa en la
organizacion y la forma en que las personas se comunican y coordinan sus actividades se
conoce como estructura organizativa (de Alba Galvan, 2017). Esa estructura, por un lado,

forja la jerarquia de la autoridad, como piedra angular de la coordinacién por medio de la
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supervision directa y, por otro lado, define el modo en que los diferentes puestos de
trabajo se aglutinan en unidades y departamentos (Gilli, 2017). Ese agrupamiento puede
invocar a saberes histdricos, de conveniencia, etc., pero en general se traduce en un cierto

grado de especializacion funcional o delimitaciéon de campos de accién (Plata, 2017).

Asi también, la nocién de la departamentalizacion suele mostrarse graficamente, para
mayor claridad de comprension, a través del organigrama, que manifiesta tres aspectos
cruciales (de Alba Galvan, 2017): las relaciones jerarquicas entre los integrantes de la
organizacion; las unidades y departamentos que configuran la organizacién, con mencién
genérica de sus funciones; y, la forma de relacion jerarquica entre esas unidades o
departamentos (Metcalfe & Richards,1989). Hoy en dia este modo de concebir la
departamentalizacion esta reformado, si bien no reemplazado, por la imperante tendencia
a afianzar los procesos transversales, que ‘“atraviesan” la organizacion y conducen a
estructuras de indole matricial, donde a la tradicional divisién departamental de funciones
se le superpone una organizacion por “linea de actividad” o por “linea de productos o
servicios” que suprime las barreras “feudales” entre departamentos y eleva la necesidad
de nuevos mecanismos para salvaguardar la coordinacién, a través de sistemas
informaticos integrados, capaces de procesar y brindar informacion “en tiempo real”

sobre los procesos en curso (Arnoletto, 2015).

Centralizacién y descentralizacion: Tanto la centralizacién como la descentralizacién son
dos enfoques organizacionales (Panchi, 2018). Ambas visiones conviven usualmente en
una misma organizaciéon. En tal sentido, las organizaciones reales conjugan ambos
enfoques, y los procesos de cambio fortalecen a uno de ellos y debilitan al otro; es decir,
el poder de uno disminuye el del otro (Alvarez Villacrés, 2022). En tanto la centralizacién
obedece unicamente el dotar de un poder minimo a los Organos periféricos, la
descentralizacion implica el brindar tinicamente un poder minimo a los érganos centrales.
(Puchol & Moreno, 2007). Desde la dptica estatal, la centralizacion estd afianzada a la
pérdida de eficiencia en el momento en que no se tienen presente las divergencias
relativas a las preferencias existentes entre los grupos de la poblacion y, en lugar de, se

ofrecen uniformemente bienes publicos (Sandler, 2021).

En la actualidad, la corriente dominante es hacia la descentralizacion, en cierta medida
por supremacia de normas constitucionales, ello en parte, como consecuencia de que a

partir de cierto tamafio y complejidad es fundamental transferir funciones desde el centro
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a la periferia de los sistemas; y ante todo porque los avances de la tecnologia informatica
y comunicacional han facultado descentralizar funciones y decisiones y a la vez conservar
la coordinacién y el control centralizados, a través del flujo y procesamiento constante de
informacion estratégica en tiempo real (Keuning & Opheij, 1994). Este escenario de
instituciones descentralizadas se ve reflejado en los estados federales, las
confederaciones, las regiones, provincias, municipios y comunas provistos de distintos
niveles de autonomia (Palma, 1991). Por lo tanto, la descentralizacion esta vinculada
habitualmente con la pugna por las autonomias locales, en contra de las ideologias
concentradoras y unificadoras de los poderes centrales del Estado (Finot, 2007). Asi
también, se la asocia con tendencias “progresistas” y se la califica como un enunciado del
Estado-comunidad y no del Estado-persona (Arnoletto, 2015). En cuanto involucra
siempre un reparto de poder en la sociedad, a través de la participacion, es vista como una

via de libertad y una manifestacion del pluralismo (Berger & Luckmann, 1996).

Osborne y Gaebler (1992), en su reconocida obra “La Reinvencion del Gobierno”
argumentan que, en las actuales coyunturas de informacion ilimitada, comunicacién
instantdnea, personal burocritico mds competente y rdpido cambio del entorno y
condiciones del contexto, es imprescindible una mayor descentralizacion, y ello se logra
al transferir muchas decisiones a las afueras de los sistemas, vencer las jerarquias y dar
mando a los empleados. De acuerdo con estos autores, las instituciones descentralizadas
aportan amplias ventajas: son mds flexibles y reaccionan con celeridad a las
circunstancias voldtiles y a las necesidades de los ciudadanos; son més eficaces, ya que
estdn mds proximos a los problemas y por lo tanto presentan mejores soluciones; son mas
innovadoras, en el sentido en que muchas buenas y nuevas ideas provienen de los mismos
empleados; y, producen mucha motivacién, compromiso y productividad, mediante

liderazgo, persuasion y participacion (Osborne & Gaebler, 1992).

En conclusioén, la direccién compartida mencionada anteriormente se basa en la simple
idea de que las personas son méas productivas y creativas cuando tienen el control de su

propio trabajo (Mayo et al., 2015).

Delegacion: Se tiene autoridad cuando se puede influir en la generacién de
transformaciones que no ocurririan de otra manera (Zimmermann, 2000). De hecho, el
trabajo de un directivo consiste principalmente en influir en los demads, tanto en

subordinados como en colegas y superiores (Jesus, 2016). Esa influencia se profesa en
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funcién de un motivo particular, una intencién o finalidad, que debe ser revelada cuando
se exhorta a la autoridad, esto es, al contrato psicoldgico de aceptacion de la autoridad
legitima dentro de la organizacién; o a la colaboracién, que es mds eficaz y menos

“costosa” o extenuante que el recurso a la pura autoridad (Arnoletto, 2015).

Otra manera de ejercer influencia es la manipulacién, cuya gran distincion respecto de las
anteriores formas, estd en que no se evidencia el motivo especifico a quien es objeto de
esa influencia, por lo que es de supremo riesgo y costo, en caso de ser desenmascarada la
maniobra por pérdida de capacidad para definir futuras relaciones interpersonales (Rojas,
2009). De ahi que, la colaboracion es una forma de influencia y cambio con participacién

consciente y voluntaria del otro, con el que se forja una relacion equilibrada y honesta.

El resultado del cambio suele ser s6lido porque no se elimina la posibilidad de una
evaluacion critica, que es necesaria para toda decision razonable (Arnoletto, 2015). El
compromiso social es un modo complementario, muy atractivo y valioso de influencia y
cambio para las personas que trabajan en equipos o grupos (Katzenbach, 2000). Si el
grupo se ha instruido, ha discutido y ha tomado una decisién sobre la necesidad y los
beneficios de un cambio, en una participacién cooperativa, impulsada por una influencia
de la direccion (Gaviria Henao, 2010), ese cambio estard respaldado por un compromiso
social, que tiene una gran firmeza, pero a su vez requiere cierta flexibilidad para adaptarse
a los cambios en la influencia original de la deliberacidn colectiva (Labarta Aizpin &

Pérez Herreras, 2017).

La organizacién flexible: Desde un enfoque estructural-funcional, la solucién a las nuevas
condiciones parece estar en las organizaciones flexibles (Vila, 1995). Las organizaciones
tradicionales, ajustadas a una época de economia cerrada y de crecimiento constante,
tenian una organizacion inspirada en la jerarquia y la unidad de mando, con el anexo
reciente de departamentos tecno estructurales y de servicios (Gimenez, 2021). Eran
arquitecturas organizativas centralizadas en la cuspide, con numerosos niveles
intermedios y una coordinacion alcanzada por via vertical jerdrquica (descendente-
ascendente) y no a través de los flujos horizontales de la gestion directa (Silva & Ferrer,
2010). Ante ello, la economia abierta y competitiva imposibilita el mantenimiento de

estas organizaciones (Souto, 2015).
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La organizacién flexible, por tanto, comprende una reconversion cualitativa de la
estructura y la gestion (Navos & Carrancio, 2013). Esa reconversion cualitativa se
manifiesta en orientaciones operativas como las cataloga Arnoletto (2015): fortalecer la
capacidad de las unidades directas, suprimir las intermediaciones que no aporten al
proceso, poner fin a los elementos interpuestos (o vice posiciones), incorporar las
unidades, dotar de capacidad de decision real a cada posicion jerdrquica, y erradicar todos
los elementos “de protocolo”. Pueden admitirse como corrientes fuertes de las estructuras
flexibles: la colaboracidn entre organizaciones, el aprendizaje como sistema, los equipos
de trabajo a todo nivel, la gestion y actuacién auténoma de las unidades operativas, y la
desercion de la gestion reactiva y la asimilacion de formas proactivas de actuacién

(Bellén, 2010).

Las estructuras organizativas flexibles acogen habitualmente nuevas formas, tales como:
las alianzas y “joint ventures”, las organizaciones de responsabilidad compartida, las
organizaciones en red, las estructuras de aprendizaje y las estructuras de trabajo de alto
rendimiento (Gelabert, 2008). Estos cambios cualitativos inciden intensamente en la
funcién de la gestion de los recursos humanos de la empresa, al tratarse de organizaciones
basadas en equipos de trabajo independientes e interactivos, con sentido de identidad y

bisqueda de resultados compartidos (Maldonado, 2017).

Por su parte, los conceptos de gestién y gestion puiblica han sido muy empleados a lo
largo de las tltimas décadas, sobre todo como consecuencia del cambio del rol del Estado
que tuvo lugar en los paises industrializados, y en donde se empieza a referir a gestion
como una forma de variacion de la administraciéon publica tradicional (Velarde-
Barrionuevo, 2021). En particular, el término "gestion" se ha utilizado como sinénimo de
"gestion" en algunas situaciones, aunque en otras situaciones se lo sobreentiende como
una vision superadora. Segtn la definicién del Diccionario de la Real Academia Espafiola
(DRAE), la gestion se refiere a la "accion y efecto de administrar”, lo que implica que la
gestion se limita dentro de la administracion, siendo esta mds amplia y compleja que la

primera (DRAE).

Otro planteamiento define a la gestién como la accion que engloba planificar, organizar,
motivar, dirigir y controlar, ello desde una perspectiva amplia, y de manera especifica,
prever, ordenar, responder a los objetivos, la incorporacion de los esfuerzos y la

efectividad de las contribuciones de los demas, con la finalidad de alcanzar el desarrollo
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de las organizaciones (De Bedia & Diaz de Martinez, 2006). En este caso, la definicién

de gestion se avecina mucho a la definicién cldsica de administracion.

Segun Hood (2005), la administracion publica se encarga de resolver problemas sin
evidencia clara de que una solucién serd mas efectiva que otra. En consecuencia, la
gestion no se refiere a la toma de decisiones, sino a la practica, y, por lo tanto, debe ser
considerada en términos de las manifestaciones lingiiisticas y las colaboraciones sociales
a través de las cuales la poblacion encuentra sentido en las circunstancias, se adapta y
crece. En primer lugar, la gestion implica conducir situaciones complejas y especificas al
mismo tiempo que se trata de hacer lo correcto y hacerlo bien, es decir, con eficiencia.
Sin embargo, la gestion publica no puede verse como un simple centro de efectividad y
eficiencia y, a pesar de su desarrollo y nuevas formas, no puede prescindir de aspectos
tales como el respeto al principio de la legalidad o determinados conceptos como la

legitimidad (Graham et al., 2003; Correia et al., 2019).

La Administracién Puiblica como ciencia fue traspasando los diversos modelos de Estado
de cada época, preservando como aspectos en comun los mandatos legales, los
procedimientos administrativos y la teoria de la burocracia, “suponiendo un
comportamiento monolitico del todo lo estatal” (Cabrero Mendoza, 1998, p.20). Sin
embargo, la transicién que comenz6 a vivir el Estado a partir de mediados del siglo XX,
mediante la incorporacion de nuevas responsabilidades, précticas y roles, desencadené un
lapso de incertidumbre con el enfoque juridico-tradicional (Quispe Vargas, 2019). Estas
innovadoras posturas van configurando una nueva categoria conceptual que las abarca y
les brinda sentido en el nuevo entorno que se va perfilando, de variaciones del modelo
productivo y de Estado (Galinelli et al., 2015). De esta manera se da inicio al trato de
gestion y gestion publica en la esfera estatal como el precepto que interpreta el cambio,
que propende reemplazar a la nocién previa de administracién publica aflorada en otro

contexto y circunstancias (Ballart, 2001).

Por tal razon es que seguidamente, en la década del setenta aparecen y comienzan a
promulgarse los conceptos de management y de publicmanagement como sucesores de
administraciéon publica, y a hablarse de gestiéon publica, bajo el presunto que los
inconvenientes mas relevantes de una dependencia gubernamental guardan relacion con
como gestionar adecuadamente sus recursos para subsistir, como interrelacionarse

Optimamente con otras instancias y con el usuario (cliente) del servicio que se suministra
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y como redisefiar permanentemente la mision para hacer sustentable en el largo plazo el
accionar institucional (Cabrero Mendoza, 1998). Bajo este enfoque se puede advertir que,
a partir de las traducciones y la incorporacion de éste en los distintos paises y lenguas,
este término fue adquiriendo diversas formas. La expresion gestion publica ha sido
bastante aplicada en Francia desde tiempo atrds, para remitirse a la aplicacién de métodos
y técnicas en el interior de la organizacidn, asi como para solventar los problemas que el
exterior confiere (Orozco, 2018). Tanta historia conlleva el uso de esta terminologia,
gestion publica, que ya Bonnin en 1812 empled el concepto gestion al referirse a la
ejecucion de las leyes como una cuestion necesaria a la "gestion de los asuntos publicos"
(gestion des affairespubliques) (Bonnin, 1812). Sin embargo, como se sefiald
anteriormente, desde la década del setenta el concepto de gestion publica empezd a ser
propagado como anténimo de administracién, basado en la corriente anglosajona del

nuevo management publico.

Bajo este contexto, al instaurarse en Europa y América el concepto publicmanagement
que habia surgido en los Estados Unidos, el mismo fue transmutando. Al respecto,
Cabrero Mendoza (1998) precisa que, a inicios de la década de los ochenta, primero en
Francia se lo emplea como un anglicismo el management public (gerencia ptblica), pero
en Espaiia, para evadir el anglicismo, se adopta un galicismo, es decir se lo traduce como
gestion publica, que proviene del francés gestion publique. Y, en América Latina, se

comienza a hacer uso indistintamente de los términos gerencia publica y gestién publica.

Concebir la gestion publica como disciplina, remite a ahondar en la historia las principales
corrientes doctrinarias que se han emprendido para optimizar la accion del Estado (Ramos
Chavez, 2022). Su evolucion innata refiere diferentes formas de administrar, gobernar y
brindar los servicios publicos, lo que ha conllevado para los gobiernos un proceso de
adaptacion continua y una habituacion al voluble contexto que va surgiendo y que hoy en
dia tiene como marco de referencia tépicos como la globalizacién, la participacion
ciudadana, los actores, el territorio y la gobernanza local (Mufioz, 2020). De tal manera
que, la evolucion de la gestion publica pone en evidencia distintos modelos y
herramientas que emergen bdsicamente a partir de la segunda mitad del siglo XX, con el
modelo burocritico hasta llegar a los modelos contempordneos que contemplan la

gobernanza, el gobierno abierto y el nuevo servicio publico (Sierra et al., 2021).

23



Si se reflexiona sobre la gestion publica como actividad se puede advertir como se define
el concepto gestion publica de diferente manera de acuerdo con la percepcidn de distintos
autores (Galinelli, et., 2015). Es posible que esto se deba: por un lado, a las diferentes
traducciones que fue adquiriendo el término y, por otro lado, desde qué corriente es
tomada esa concepcién y desde qué eje se la define. En cambio, Bozeman (1998) eleva
la creencia que hay dos gestiones publicas antagénicas: la version de la escuela de
politicas publicas y la version de la escuela comercial. A la orientacion que proviene de
la escuela de politicas publicas lo denomina el “enfoque P”, mientras que el que estaba
condicionado por las doctrinas de la escuela de comercio y los progresos acontecidos en

la administracion publica, lo nombro el “enfoque B”.

El propdsito de mostrar a la gestion puiblica como una corriente contraria o superadora de
la administracién pierde fuerza cuando se exploran sus definiciones, ya que la manera en
que se define a la gestion publica no discierne en gran medida de las concepciones cldsicas
de administracién, como se pudo observar en el andlisis previo (Smith, 2023).
Aparentemente la fortaleza de la gestion ptiblica no se centra en su definicidn, sino en las
herramientas que la configuran, pero que tranquilamente podrian ser consideradas como
herramientas de administracién, pero enmarcadas en un distinto momento histérico
(Mufoz, 2020). Por tal razén es por lo que probablemente como disciplina, la
administracion publica tradicional ha sido superada por la gestién publica. Pero es digno
de destacar que el percepto de Administracién Piblica va mucho mds all4 de la disciplina
en si, ya que hace referencia a todo el aparato organizacional que conforma el Estado,
siendo la gestion publica una herramienta o un conjunto de herramientas que emanan de
ella y que son admitidas por la Administracion para el desarrollo de sus acciones, bien
sea para la toma de decisiones, como para la planificacién, provision, administraciéon y

asignacion de los recursos, supervision y control (Salinas Vargas, 2021).

En definitiva, la gestion publica se ocupa de dirigir, innovar y desarrollar estrategias en
pro de unos fines especificos, mientras que la Administraciéon Publica se encarga de
administrar entidades y personas integrantes del sector publico, que son quienes forman
parte de esta misma instancia (Marin Murrieta & Mozombite Del Castillo, 2023). No
obstante, si se puede acoger a la gestion publica como una via de accién més integral que

la administracion, concentrandose, no solo en la conduccion de los recursos y la visién
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hacia el interior de la organizacidn, sino también en el reconocimiento e intervencién con

el entorno de la misma en beneficio de la consecucién de los objetivos (Lopez).

1.1.3  Principios orientadores de la gestion publica organizacional

Los principios de la organizacién son aquellas pautas que han perdurado a lo largo del
tiempo en el ejercicio de las organizaciones, que aun hoy, controvertidas y relativizadas,
tienen a bien comprender el funcionamiento de las organizaciones formales (Alves,
2023). Algunos principios bésicos en la intrincada gestion organizacional vienen a ser la
creacion y expansion de complejidad e incertidumbre en las organizaciones, la creacién
y generacion continua de informacién y significados, el fomento continuo de fuerzas
contrapuestas, la aplicacion positiva del conflicto y la gestién instaurada en valores

nucleares (Cid, 2000; Ropa-Carrién, 2022).

De acuerdo Arnoletto (2015), los principios més reconocidos son los siguientes:
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Tabla 1 Principios orientadores de la organizacion

Caracteristicas

Principio
La division del
trabajo y la
especializacién
organizacional

Distribuir el trabajo en tareas especializadas
y la  organizacion en diferentes

departamentos

En la actualidad hay una vigorosa corriente
de no suprimir los departamentos, sino de
derribar las barreras entre ellos, afianzando

los procesos creadores de valor

Recurre a las nuevas potencialidades informéticas a fin de

mantener la coordinacién y el control jerarquico

El principio de

jerarquia

Determina que la responsabilidad y la
autoridad deben fluir desde arriba hacia

abajo en la organizacion.

Se perfecciona con el enfoque de la unidad de
mando, conforme el cual cada subordinado
dispone de un solo superior para prevenir

superposiciones de 6rdenes

Un elemento crucial es la fijacion de la cantidad idénea del
nimero de personas que un jefe puede supervisar con

eficacia

Autoridad,
obligacion y

responsabilidad

La autoridad es otorgada por el puesto, no
por quien lo ocupa, y la relaciéon entre
autoridad y responsabilidad es sumamente

cercana

La responsabilidad concedida a un sujeto
para alcanzar un determinado propdsito debe
ir complementada por la adjudicacién de la

autoridad pertinente

La responsabilidad otorgada acarrea una obligatoriedad del

individuo hacia la organizacién

Amplitud o ambito

de control

Indica el nimero de personas que cada jefe
puede supervisar eficazmente y a las areas
de funcionamiento que tiene designado para

su control

Es afectado actualmente por los preceptos de
la moderna administracién sobre intercontrol
y autocontrol, y consecuentemente con las

practicas de descentralizacion y delegacion

Linea y staff

Se determinan personas con conocimientos
y funciones altamente especializadas, cuyo

cometido es asistir a otros a realizar su tarea

Subsisten tareas bdsicas consumadas por
operarios y orientadas y controladas por
personal directivo, en tanto que el personal
“staff” favorece y asesora en asuntos

especificos al personal de linea

Actualmente este principio se torna difuso por los nuevos
planteamientos sobre trabajo integrado en equipo y

desarrollo de la polivalencia funcional

26




La ética profesional

Es una forma de vida, una introspeccién

sobre la conducta humana

Es una condicién de posibilidad y actuacién

del bien comuin y la justicia

Es un dmbito reflexivo para la toma de decisiones, donde se

combinan valores, principios y actitudes

El sentido de

Es un procedimiento mediante el cual una

En una organizacion, la pertenencia no surge

En la Administracién Publica se trata de un privilegio en el

pertenencia persona siente compromiso u orgullo por un | espontdneamente, es una situaciéon que emana | sentido en que en ultima instancia se orienta a satisfacer el
fin, propiedad o institucién desde las entrafias bien comtn o social de lo ptiblico

Responsabilidad La responsabilidad social administrativa | Se trata de una conducta de ética profesional | Se convierte en un instructivo de vida, de servicio, pero

social tiene que ser una virtud de los funcionarios | en el desempeio de sus funciones principalmente en una norma de atender con suficiencia y

administrativa publicos completitud las necesidades de los individuos

Ecuanimidad o | Constituye un valor primordial o | La ecuanimidad es sinénimo de | El servidor piblico ecudnime es aquel que de manera justa

equidad en lo

fundamental en la administracién y gestién

imparcialidad, transparencia y especialmente

e imparcial dictamina sobre asuntos personales y laborales

publico de los recursos gubernamentales de justicia con equidad, justicia y corresponsabilidad

Excelencia Lejos de ser valor, es un adjetivo | Se alcanza cuando se tiene sentido de | En la actualidad se aplica a los trabajadores, sin diferenciar

administrativa calificativo que debe identificar al | pertenencia, @ cuando  hay  identidad | género o cargo, a fin de incentivar y motivar los valores y
funcionario publico institucional principios que promuevan prestar un servicio de excelencia,

eficiencia y respeto a los ciudadanos

Humanizacion de la

Consiste en la instruccién integral del

Involucra de sobre manera el buen trato al

Colaborar a los compafieros, contribuir a la consecucion de

gestion funcionario publico, donde adquiere | interior y al exterior de las instituciones de | los objetivos son principios y valores de todo servidor
administrativa relevancia el compromiso, la honestidad, la | atencién puiblica ptblico

recta intencién
Transparencia Es la transparencia en la ejecucion de los | Cada funcionario publico debe ser | No se puede pasar por sobre las demds, o no se debe hacer
ejecutiva objetivos o propdsitos institucionales consecuente con sus responsabilidades y debe | uso del poder que brinda un cargo en perjuicio de los demds

contribuir con el cumplimiento de los fines

institucionales

funcionarios publicos y menos de los ciudadanos

Elaboracién propia con base a Arnoletto (2015).
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De acuerdo con la Tabla 1, los periodos de agitacion en el régimen politico-administrativo
y en las coaliciones que lo dirigen suelen tensar la discusion sobre los principios que
deberian guiar las estrategias de gobierno y administracion publica. Para estructurar las
précticas respaldadas por la nocién de gestién publica, el pensamiento ortodoxo asume
que existen lideres normativos de la accion cuya enunciacion es suficiente para garantizar
su eficacia, lo que hace innecesario debatir la conveniencia de seguirlos y justificarlos

mads all4 de simplemente mencionarlos (Arnoletto, 2015).

1.1.4 Premisas de la gestion organizacional en relacion con las politicas publicas

El nexo conceptual entre la gestion y el desarrollo estd representado por la alianza del
modelo ecolégico que corresponde al dmbito de las politicas publicas. Estas constituyen
el escenario idoneo dentro del cual se enmarca el quehacer administrativo para promover
cambios que inciden en otros dmbitos de la sociedad (Ospina, 1993). Asi se configura el
escenario para establecer la relacion entre las politicas publicas y la gestion, mismas que
constituyen dos caras de una misma moneda. La primera cara hace alusion a la politica
publica, es decir, lo que “deber ser” para atender una cuestién publica. La segunda cara
refiere a la “gestién”, esto es, la operativizacion y ejecucion de las decisiones publicas

(Muiioz, 2020).

Pese a ello, en la préctica, las politicas publicas pueden situarse simplemente en el escrito
sin que se ejecuten efectivamente gracias a la carencia de una gestién clara y oportuna
que conlleve hacia unos resultados concretos (Samaniego-Erazo et al.,, 2023).
Especificamente en el 4mbito de los anélisis sobre la implementacion de las politicas
publicas, se revela la brecha que reside entre la formulacién de las politicas y la realidad
de su aplicacion (implementacion gap), dicho con otras palabras, la distancia, en

ocasiones desmesurada, que desvirtia la teoria de la practica (André-Noégl, 2016).

Desde la vision de la gestion publica esta brecha llevo a plantear pautas que posibiliten
una implementacién mads aterrizada y coherente, para ello es importante considerar las
estructuras, las capacidades, los recursos, los intereses y a los beneficiarios; asi también
el contexto en donde se desarrolla la politica publica (Carmen Pardo, 2018); por citar un
ejemplo, los postulados de Sabatier y Mazmanian (1979), revelan una guia de buena

gestion publica que faculta a los legisladores y disefiadores de las politicas, una aplicacién
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efectiva, esto es, eficaz y eficiente; y que provee los medios de una implementacién mas
acertada. La guia involucra cinco condiciones para la implementacién de politicas
publicas: una teoria sdlida; una ley bien concebida; responsables capacitados y
comprometidos; apoyo politico y social; y, un entorno favorable. En tal sentido este
instrumento, apuesta por una éptima aplicacion, que dificilmente se cumple en la realidad.
Por tal razon, los citados autores sugieren como mejorar los resultados en situacién
suboptima. Consiste en revelar las estrategias que posibiliten “mejorar la situacion”
cuando no corresponde a un estado satisfactorio de optimizacién, e incrementar asi las
posibilidades de una implementacién exitosa que se encamine hacia la creacién de valor

publico.

Justamente Moore (1998) sostiene que el principal resultado de la gestion publica debe
ser la generacién de “valor publico” concebido como el valor patrocinado por el Estado
por medio de la calidad de los bienes y servicios que brinda a los usuarios o poblacién
objeto de las politicas. Desde esta perspectiva, la gestion publica debe tender a tratar a los
individuos como ciudadanos y no tan solo como clientes, y en ese sentido, la satisfaccion
ciudadana es la mejor manera de evaluar el valor puiblico (Samaniego-Erazo et al., 2023).
Estas y otras contribuciones comienzan a renacer con los distintos modelos de gestion
publica que salen a relucir en diferentes momentos histdricos, los cuales se orientan a
afianzar: la administracion publica, los mecanismos de coordinacion del Estado y la labor
de los funcionarios publicos, hoy asumidos como “servidores publicos” (Ferndndez-

Santillan, 2018).

La gestion organizacional y de politica publica son disciplinas de las ciencias
administrativas y econdémicas (Mayorga, 2018) porque en el campo politico-estatal y
social-humano es requerido el debate y articulacién de principios, derechos y procesos
que reafirman la relevancia del entorno y actores en la consecucion del bienestar y
progreso discrecional de la sociedad, desintegrando acciones de politica publica e
interacciones interorganizacionales fundamentadas en la dindmica de la oferta y
demanda; o, en la dindmica de acciones racionales centradas en intereses colectivos o
creados, con la instauracion de marcos de la accidn regulatoria que reafirmen el proceder
en la formulacion de estrategias para el fortalecimiento de la estructura social a nivel

individual o colectivo (Tabarquino Mufoz, 2016).
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Estos giros conceptuales posibilitan ahondar y profundizar un enfoque que reconozca la
transformacién del entorno, la participacidn colectiva, la provision y la heterogeneidad
de actores, que es mas que simple pluralidad o socialdemocracia, es el reconocimiento de
los espacios de colaboracion entre el Estado, el mercado y la sociedad (redes) (Lopez
Muioz, 2021). Esta dicotomia ha sido admitida como una nocién artificial con una
robusta carga valorativa e ideoldgica, cuya propension resultante es la de integrar o
imputar dentro de la politica aquellas deficiencias o falencias que inciden negativamente

en la administracion publica (Pérez Parra et al., 2020).

Lo mas significativo de este histdrico debate es 1o bueno y lo beneficioso que ha sido para
la ciencia politica, dado que se ha evidenciado que la administracion publica no es una
instancia neutra sino un objeto de poder, por tanto, es politica por esencia y por su propia
naturaleza, como tal, debe ser abordada desde el andlisis politico (De Anchorena, 2017).
No obstante, a més de las luchas por el poder, se adicionaria que la administracién publica
representa en cierto sentido una solucién para los desafios vigentes de la vida social a
través de la humanizacion de las técnicas y la flexibilizacion de las normas y las formas,
sino también estd coadyuvando a la disoluciéon de la crisis del Estado actual, y

consecuentemente, del sistema politico (Pérez Parra et al., 2020).

La gestion publica, como vision emergente que admite la “politizacién” del marco en el
que se desenvuelve; y, el andlisis de politicas, entendido desde su interpretacion mas laica,
y mds encaminada a propiciar la consecucién de resultados que ha de brindar las
respuestas racionales ante cada problema social, son compafieros por naturaleza. En tal
sentido, se distinguen, entre niveles micro, un conjunto de planes y estrategias que
despliegan escenarios especificos de accion gubernamental; y, macro, una cadena de
procesos de accion de unidades y redes gubernamentales en la gestion publica (Pérez,
2017). En otras palabras, las estructuras que articulan las organizaciones del aparato
estatal articulan la gestion macro (la del aparato) con las micro (la de las organizaciones)

a fin de concretar los objetivos politicos (Elorriaga, 2018).

Discerniendo una politica publica como un tipo especifico de gestion estratégica
(Mintberg, 1997), el analista de politicas interviene, bajo esta perspectiva, como
colaborador propio del gestor, al generar los puentes entre el sistema de valores implicito
en toda politica, con el proceso de implementacioén de la misma, y la evaluacion sobre los

resultados adquiridos desde las diferentes 16gicas presentes en el desempeino de cualquier
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administracion publica. La determinacion de objetivos, producto del proceso decisional
publico, puede quedar contrarrestado por ese didlogo entre politicos, gestores y analistas,
que irdn remediando equilibrios y redireccionando el proceso implementador (Carrillo-
Rodriguez & Toca Torres, 2018). Por tal razén la gestion publica y el papel del gestor
ocupan un rol central en lo relativo a la capacidad de interpretacién politica y de enlace
entre fines de la sociedad establecidos de forma colectiva y actividades funcionales

(Barzelay-O'Kean, 1989; Molinari et al., 2018).

De tal manera, esta concepcion se aparta de un planteamiento que haga hincapié en la
neutralidad politica (Echebarria, 1993) o el eficientismo autorreferencial. De esa
discusién, y en ese marco de gestion publica estratégica, pueden ir brotando las
reflexiones, los andlisis y los instrumentos que posibilitan pasar del enfoque de eficiencia
al de la calidad con la capacidad de generar valor por parte de las administraciones
publicas (Barzelay, 1992). Y para ello se debe proceder con la definicién del rol del
cliente-ciudadano en la fijacion de ese valor, de esa calidad (Frederickson, 1992;

Richards, 1992; Barzelay, 1992; Cornejo & Monica, 2019).

En definitiva, la necesidad de cooperacion entre ambos preceptos es evidente. Lo que no
oculta los desafios del compromiso, dadas las apreciables divergencias en los enfoques
originales de ambas modalidades de conocimiento. Sin embargo, ello puede verse
favorecido por su comin voluntad de hacer de la reflexion por la multidisciplinariedad,
su orientacion a la resolucion de problemas y su voluntad normativa (Deleon, & Overman,
1989; Alemén et al., 2020). Quizas asi, se pueda, como exhorta Mintzberg (1990), ir de
“safari” superando estrecheces de disciplina que tan solo logran saber cada dia mas de
“piernas” o “cabezas”, pero no nos son utiles para reconocer como es en realidad el

“animal” que buscamos.

Desde otra perspectiva, las politicas publicas efectivizan por medio de la gestion de los
recursos materiales e inmateriales del sector publico en la direccién precisada por las
politicas. Si se reflexiona sobre la participacion del sector publico en la estrategia de
desarrollo desde la Optica de sus resultados, la gestion es el eslabon primordial de la
secuencia. Es ella la que materializa los cursos de accién designados y los resultados se

supeditan a su eficacia y eficiencia (Beckmann & Deux, 2018).
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1.1.5 Proceso de la gestién organizacional

De acuerdo con el pensamiento de Miinch (2010), el proceso de organizacién esté

conformado por las siguientes fases: division del trabajo y coordinacién.

La etapa necesaria para distribuir el trabajo es la division del trabajo. La idea de la divisi6n
internacional del trabajo se remonta a la Economia Politica Cl4sica, que consideraba a las
economias nacionales como lugares especificos de valorizacién y acumulacién (con
inmovilidad de factores productivos entre ellos), que solo entraban en contacto a través

del comercio internacional de mercancias (Deciancio, 2018).

Segun Adam Smith (1994), las naciones tenderian a producir y exportar los productos en
los cuales tuvieran menores costos de produccién absolutos que las demds naciones
competidoras del mismo sector; mientras que importardn los productos cuyos costos de
produccion locales fueran mayores. Posteriormente, David Ricardo (1959) profundizé
dicha idea, al determinar que iban a tender a especializarse no alli donde poseian ventajas
absolutas por menores costos de produccién, sino donde poseyeran ventajas
comparativas, menores costos relativos de produccion. Siguiendo esta linea, la
concepcidn estructuralista latinoamericana nacida a la luz de las ideas de la CEPAL puso
en tela de juicio el cardcter mutuamente beneficioso de la divisién internacional del
trabajo, ya que las fuerzas que generaban la tendencia al deterioro de los términos de
intercambio no permitian que los beneficios del progreso tecnoldgico de las industrias de
los paises centrales se distribuyan hacia los paises periféricos (especializados en el sector

primario) mediante el mecanismo de precios internacionales (Prebisch, 1986).

Tomando las reflexiones de Galindo y Martinez (2012), la division de trabajo consiste en
la delimitacion de las funciones con el fin de realizar las actividades con mayor precision,
eficiencia y especializacion para simplificar los procesos y el trabajo (Toledo Rosales,
2018). Dentro de la divisidn de trabajo se configuran tres etapas que se desarrollan en una
organizacidn: jerarquizacion, departamentalizacion y descripcidn de actividades (Galindo

Barragén, 2018).

En lo que respecta a la jerarquizacion, esta involucra la determinacién de la estructura de
la empresa implantando centros de autoridad y comunicacién que se interconectan con

precision (Castellanos & Olivares, 2021). La organizacion debe tener los niveles
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jerdrquicos mds bajos posibles y los més necesarios (Catuto & Beatriz, 2019); de modo
que, se promueva la creacién de organizaciones planas (Cagliano, 2019; fiiigo Moreno,
2022). Ante ello, es necesario establecer con claridad el tipo de autoridad a ser implantada
por la organizacidn, sea esta lineal, funcional y/o staff de cada nivel (Moreno Ludeiia,

2019).

Por su parte la departamentalizacién consiste en agrupar de manera orgédnica en
departamentos aquellas actividades de trabajo que son similares o tienen una relacién
l16gica, para lo cual se formula un organigrama donde a través de cuadros se reflejan los
diferentes departamentos que constituyen la organizaciéon (Villegas, 2021), lo cual
posibilita a la organizacién desempeifiar con eficiencia sus diversas actividades (fiiigo
Moreno, 2022). Es pertinente, ademds mencionar que el tamafio, la existencia y el tipo de
organizacion de un 4rea deberdn relacionarse con el tamaiio y las necesidades especificas

de la organizacién (Jarillo, 1992).

En ultima instancia, la descripcion de actividades se da cuando se establecen los niveles
jerdrquicos y los departamentos de la organizacion. Por lo tanto, es necesario describir
claramente las tareas y actividades que se realizardn en cada una de las unidades de trabajo
o puestos de los diferentes departamentos o dreas de la organizacion (Paz, 2012). Esta
etapa de la division del trabajo implica especificar y clasificar todos los elementos y tareas
necesarios para completar un trabajo de la manera més conveniente (Gonzélez, 2015). El
andlisis de puestos y el cuadro de distribucién de actividades se utilizan con frecuencia

para su ejecucion (Galindo Barragédn, 2018).

En lo que concierne a la coordinacion, es de vital importancia que la division de trabajo
se fundamente en base a esta, la cual radica en alcanzar la unidad de esfuerzos de forma
tal que las funciones y los resultados se desenvuelven sin duplicidades, tiempos 0ciosos
y fugas de responsabilidad (Luna, 2017). Por lo tanto, la eficacia de cualquier sistema
organizacional estard dado en relacion directa con la coordinacién, misma que se logra a
través de la definicion de lineas de comunicacién y autoridad fluidas (Toledo Rosales,

2018).
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1.1.6 Planeacion

La planeacion es la fase del proceso administrativo a través de la cual se disefia el curso
hacia dénde se orienta la organizacidn, por ello la planeacién es el punto de origen del
proceso administrativo (Galindo, 2008). En consecuencia, gran parte del éxito de
cualquier empresa se le confiere a la planeacion (Pineda Rodriguez, 2022). Es asi como
por medio de la planeacién se responde a las preguntas: ;qué queremos?, ;quiénes
somos?, ;hacia donde nos dirigimos? De tal manera que, con la planeacién se fomenta la
eficiencia, se optimizan recursos, se recortan costos y se acrecienta la productividad al

definir con claridad los resultados por concretar (Veldzquez, 2019).

La planificacion es una tarea gerencial fundamental que consiste en un conjunto de
actividades intelectuales que se enfocan en: prever circunstancias y definir objetivos;
crear politicas; crear proyectos y asignar recursos (Arnoletto, 2014). En este aspecto, es
importante mencionar que un rasgo distintivo del contexto actual de las organizaciones
es el aumento de la incertidumbre con respecto a la evolucion de las situaciones futuras,
por lo que normalmente se planifica utilizando una técnica de escenarios, donde se
delimitan algunos escenarios futuros posibles, objetivos alcanzables para cada escenario
y estrategias convenientes para cada objetivo (Lira Cossio, 2006). Ello se realiza,
tomando en consideracion el cardcter de sistema finalista y abierto que traspasa a una
organizacion al encontrarse sumergida en un proceso de permanente adaptacion a un

contenido cambiante que es muy dificil de predecir (Lorenzén, 2020).

La planeacion puede ser clasificada de acuerdo con el nivel jerdrquico en el que se
desarrolle, con el dmbito de la organizacién que contemple y con el periodo que incorpore
(Cardoso, at al., 2022). En este sentido, la planeacién puede ser: estratégica, tactica o
funcional y operativa. La planeacion estratégica, se emplea en los altos niveles de la
organizacion (Gonzalez, 2014), y hace referencia a la planeacion general; habitualmente
es a mediano y a largo plazo, y sobre la base de esta se redactan todos los planes de los
diferentes niveles de la organizacion (Palacios Rodriguez, 2020). Mientras que la
planeacion tictica o funcional abarca los planes que se disefian en cada una de las dreas
de la organizacidon con el propdsito de lograr el plan estratégico. Y la planeacion operativa
es aquella que se construye en funcién de los planes ticticos; y, como su nombre lo

advierte, se efectia en los niveles operativos (Cadena, 2020).
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Por lo tanto, la planificacion es un proceso que se puede representar como una piramide,
en la cual en el vértice estd la mision y en los niveles decrecientes se encuentran los
objetivos, las estrategias, las politicas, los procedimientos, las reglas, los programas, y

finalmente, los presupuestos (Casanueva Rocha et al., 2000).

Los objetivos son cruciales en las tareas de planificacion de todo nivel. Entre sus
caracteristicas mas deseables, se hallan: tienen que ser realistas, comprensibles,
desafiantes, jerarquizados, alcanzables, congruentes; deben ser claramente comunicados
y conocidos (Trujillo, 2018). Estos objetivos establecen una conexidn entre los niveles de
la organizacion y son responsables finales de su creacion, validez y coherencia (Sangiiesa

Sanchez, at al., 2019):

Tabla 2 Objetivos en relacion con los niveles de la organizacion

Objetivos Niveles de la organizacién

Misién de la organizacion Maéximo nivel de la direccién politica; alta direccién; jefe

ejecutivo.

Objetivos de la organizacién | Jefe ejecutivo; alta direccion, con intervencién de técnicos

en su conjunto: especialistas y empleados.

Objetivos de los | Jefes de departamentos, con intervencién de empleados y
departamentos casualmente de técnicos especialistas.

Objetivos de las secciones Mandos medios de los departamentos y empleados

seleccionados de cada nivel por debajo de los ejecutivos.

Elaboracion propia con base a Armijo (2009).

La planificacion estratégica-situacional parte de algunos preceptos bdsicos, que son

interesantes ensefiarlos en base a lo propuesto por Obregén et al. (1990):

Tabla 3 Preceptos bdsicos de la planificacion estratégica

Preceptos planificacion Descripcién
estratégica
Planifica quien gobierna La planificacioén no es mera funcidn técnica, hay que apoyarse de un

equipo técnico que construya los datos y procese las opciones. Sin
embargo, en tltima instancia decide quién estd a cargo de la accién

(Figueroa, 2012).
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Se planifica desde dentro y con

otros

El planificador estd sumergido en la realidad planificada, y convive
con otros, que de igual modo planifican y actian. Por lo tanto, no se

planifica de manera aislada (Spinelli, 2019).

Cada actor tiene su explicacién

del tema

Si hay varios actores, existen varias explicaciones de la realidad
elaboradas desde diferentes puntos de vista y condicionadas por
diferentes intereses; por lo tanto, la Unica forma de llegar a una
posiciéon mds completa de los hechos es mediante la interaccién

comunicativa (Mejias Ruiz, 1998).

futuro, pero se refiere al presente

Planificacion no es igual a | El “deber ser” de una circunstancia es solo una vertiente del proceso

“deber ser” de planificacion, que debe luego enlazarse con el “poder ser” en base
a la confrontacion con los recursos disponibles, a fin de encaminarse
en definitiva hacia el “hacer” (Figueroa, 2012).

La planificaciéon apunta al | El futuro precisa la orientacion general de la accién, sin embargo,

solo se puede operar desde el presente; por lo tanto, la planificacion
es un criterio de realidad en el momento de la accidn, saciada de un

sentido finalista, pero que no forja una prediccion (Contreras, 2013).

La planificacién disminuye la

incertidumbre

Toda planificacion se prepara en condiciones de incertidumbre, y a
la vez intenta minimizar esa incertidumbre. Ello se sustenta en una
correcta justificacion de la situacién de partida y en la cimentacién
de acertados escenarios futuros posibles, con alternativas viables de

accion (Ossorio, 2003).

La situacién es una apreciacién

global para actuar

La situacién como valoracién global de la realidad para intervenir
sobre ella, manifiesta la intrincada situacion a modificar de una
manera comprensible; a su vez, expresa la subjetividad de toda

explicacion (Campos,1990).

Ningtin actor tiene el monopolio

planificador

Todos los actores sociales destacados planifican sus futuras
acciones, y esa pluralidad de planes puede conllevar conflictos que
fortifican el caricter aleatorio de las trayectorias de accién y sus

resultados (Ossorio, 2003).

La planificacién estratégico-

situacional es democratica y

descentralizadora

Es democrética en el sentido en que admite la diversidad de
actitudes, enfoques e intereses, su legitimidad, y la bisqueda de la
participacién activa de los distintos actores. Es descentralizadora
toda vez que busca que el poder de decisién y accion se sitie lo mas

cerca posible de los efectores del sistema (Huertas, 1996).

Elaboracién propia con base a Obregén et al. (1990).

Sobre la base de los principios citados, la produccion de una planificacién estratégica-
situacional se sustenta en cuatro dimensiones de una cadena sostenida, las cuales

cohabitan durante la vida del plan (Paganini & Chorny, 1990), estas son: la explicativa;
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la normativa, la estratégica, la tictico-operativa. Entre las multiples herramientas de
andlisis estratégico-auxiliares para distintos aspectos de la planificacién estratégica, se
destacan la aplicacién del principio Pareto, el diagrama causa efecto de Ishikawa, y las
metodologias para la administracién de conflictos, la toma de decisiones por consenso, la
negociacion y la mediacién (Torres, 2009). Ademads, cabe mencionar la relevancia que
tiene todo proyecto al ser una herramienta que crea el cambio y conduce hacia una gran
diversidad de resultados, tanto tangibles como intangibles (Lambert,1994); asi también,
involucra a personas, origina resultados en un lapso establecido (Serrano, 2016) y esta

encaminado a forjar un resultado tnico, pero bien definido (Baguley, 1996).

En definitiva, potenciar la calidad de los servicios de la Administracion Publica es
organizar e implantar una serie de procesos que orienten a atender mejor a los ciudadanos
(Machado, 1999). Como resultado, es necesario reconsiderar, reorganizar, tomar
decisiones estratégicas y actuar de acuerdo con el objetivo principal de calidad, que es

satisfacer al ciudadano como cliente de los servicios publicos (Santos et al., 2008).

1.1.7 La organizacién

Las organizaciones son una categoria unica de estructuras sociales, ya que funcionan
como herramientas con propdsitos particulares enfocadas en la consecucion de metas
especificas. Desde esta perspectiva, son sin duda uno de los hallazgos sociales mas

famosos de la historia (Scott, 2005).

El medio social dominante es la organizacion, donde se llevan a cabo el trabajo, el juego,
la politica y la reforma (Repetto & Alonso 2004). Si hoy en dia no se contare de una
organizacion, con metas especificas y una desarrollada estructura colectiva, no estaria
tomada en serio en el mundo moderno (Scott, 2005). Esto sigue ocurriendo en
movimientos sociales que, en contrapartida a las organizaciones, se definen como
"fendmenos espontaneos, desorganizados y desestructurados" (Morris, 2000, p. 445). Los
movimientos no pueden sobrevivir si no se organizan y desarrollan précticas

especializadas de liderazgo y mantenimiento.

Sin duda, las organizaciones se adoptan como el mecanismo deseable para aspirar
objetivos especializados en la sociedad moderna, sin embargo, muchas generaciones de

investigadores han declarado que es posible que la creacién de una organizacién para
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perseguir un objetivo transfigure dicho objetivo. Reiteradas veces, la organizacién como
medio trasmuta el mensaje (Maldonado, 2017). Muchas veces, la justificacion de esta
transformacion se basa en las suposiciones funcionalistas sobre la "necesidad" de
sobrevivir de la organizacion (Sisto Campos, 2004). Sin embargo, el alegato se replantea
facilmente para enfocarse en el crecimiento de una clase de personas cuyos intereses estan
relacionados con el destino de la organizacion (Scott, 2005). Por lo tanto, la supervivencia
de la organizacién se convierte en un valor compartido por todas las partes involucradas
e interesadas. La existencia permanente de una organizacién beneficia a los intereses
individuales (Rojas et al., 2019). Y, por cierto, las organizaciones no tan solo contribuyen

a los intereses existentes, también generan nuevos (Fleury, 2002).

Desde los destacados trabajos de Weber (1968/1924), los estudiosos de las organizaciones
han admitido el significativo rol que desempeiian los limites para que las organizaciones
se disciernan del ambiente que las rodea. Las organizaciones se vieron obligadas a
establecer "instituciones de circunscripcion (monitoreando los limites y flujos entre
ellas)" con el fin de reducir los efectos de las culturas tradicionales que las rodeaban
(Tilly, 2001, p. 201). Los analistas han puesto énfasis en actores (papeles distintivos,
criterios para ser miembro, identidad), relaciones (frecuencia de interaccion, patrones de
comunicacion, redes) y criterios legales y normativos (propiedad, contratos, derechos de

control legitimos) (Soto, 2008).

A medida que mds y mds aspectos de la estructura social experimentan la racionalizacién
torndndose mas especializados, tecnicizados y profesionalizados, se vuelve menos
inevitable que las organizaciones se resguarden y mds simple para ellas tan solo adopten
elementos de esas estructuras mds vastas dentro de sus propios limites. En consecuencia,
las organizaciones se transforman cada vez mas en “sociedades de cartera” (holding
companies), copilando un sinnidmero de elementos sociales racionalizados que también

las traspasan (Espinoza Diaz, 2020).

Los limites de las organizaciones publicas se han vuelto mds difusos y permeables, lo que
ha creado una variedad de asociaciones y formas hibridas (Bendick, 1984; Rainey, 1991).
Asi como sus homoélogos privados, las organizaciones publicas han empezado a
supeditarse en gran medida de las estrategias de externalizacién (Chica Vélez & Salazar
Ortiz, 2021). Muchas tareas, como las operaciones militares de apoyo han sido

subcontratadas y llevadas a cabo dentro de la burocracia publica (Zincke, 2009). Se
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fomentan, por tanto, la cooperacion y la formacidn de redes entre las agencias publicas
como una forma deseada de operacion (Arostegi Artetxe, 2004). En efecto, la doctrina
neoliberal, que propicia los mecanismos de mercado, se ha adoptado de manera
convincente, amplia, y en ocasiones, creativa a las organizaciones publicas para dar lugar

a la “Nueva Gestion Publica” (Christensen y Laegreid, 2001).

1.1.8 La direccién de la organizacién

Fred (2003), considera que la direccion estratégica supone el formular, implementar y
evaluar decisiones que se toman a través de la asignacion de funciones que facultan a la
organizacion materializar sus fines. Para el autor la direccion puede conjugar las
dependencias de gerencia, finanzas, contabilidad, investigacion, sistemas, entre otras que
dan razén de ser a la organizacion; del mismo modo, posibilita aprovechar oportunidades
en diferentes plazos haciendo uso eficiente de los recursos disponibles. La funcién de
direccion es entonces aquella que se lleva a cabo de manera secuencial y continua; es

decir, en el largo, mediano y corto plazo con la gestion del dia a dia (Merli, 1997).

En esa funcién de gobierno se puede distinguir dos aspectos diferentes, si bien
complementarios: por un lado, la conduccidn, que se relaciona con la edificacion del
futuro, la formulacién de politicas y la evaluacion de los procesos en marcha con respecto
al largo plazo, para plasmar todas esas puntualizaciones en la toma de decisiones, la
direccién de las acciones, la comunicacién de mensajes y la motivaciéon de todos los
miembros de la organizacion (Vainrub, 1996); por otro, la direcciéon como tal, que incide
en administrar los recursos disponibles, realizar el seguimiento de las operaciones en
curso, preservar el cumplimiento de las rutinas establecidas, y atender los cambios en el
entorno, ajustando los planes de largo alcance a las situaciones que se presentan en cada
momento (Etkin, 2000). Entre ambos dmbitos hay lugar para una zona intermedia donde
se pone en juego la confrontacién entre la incertidumbre, la complejidad y la
administracion de los conflictos; en definitiva, la gestiéon de la economia del poder

(Ricalde, 2016).

De acuerdo con la literatura se encuentran algunos estilos de direccion, por ejemplo, en
los esquemas organizacionales verticalistas y autoritarios se hace mucho énfasis en la
disciplina y el ejercicio de los liderazgos, que garanticen la obediencia de los integrantes

del grupo, aun cuando esto sea algo mecdnica y no pensante (Trosino, 2019). Ante las
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agudizadas exigencias de eficiencia en la gestion, en la actualidad se intenta acoger
estrategias de delegacion, descentralizaciéon, etc. (Romdn & Ribeiro, 2017),
fundamentado en la idea de que las personas son mas capaces de tomar decisiones en las
que han participado y en las que pueden intervenir de manera mas auténoma. Esto se debe
a principios internalizados de autodisciplina y autocontrol, que no eximen los controles

externos, pero son importantes en la vida diaria (Arnoletto, 2000).

La conduccién por liderazgo implica un principio de coordinacién de esfuerzos
compartidos, una direccién del rumbo de los asuntos y posibles intervenciones directivas
para resolver problemas puntuales, pero siempre permitiendo a los miembros del grupo
el mayor espacio posible para desplazarse con autonomia en busqueda de alcanzar
objetivos parciales acordes y convergentes con los objetivos del grupo (Oszlak, 2002). La
delegacion, por otro lado, es la facultad de confiar partes del trabajo a la resolucién de los
subordinados, de tal manera que, la decision y el control sobre la accidn estén lo mds
cerca posible de los receptores, y la supervision pueda llevarse a cabo por excepcion
(Galindo & Martinez 2012). En resumen, la delegacion implica delegar autoridad,
decisién y accién, pero no la responsabilidad por los resultados (Harf & Azzerboni, 2023),
por lo que siempre tiene un alto nivel de habilidades técnicas y de interacciéon humana

(Lazzati, 2016).

1.1.9 Elementos de la gestién organizacional

1.1.9.1 Estructura y procesos

La distribucién de personas entre posiciones sociales que afectan las relaciones de roles
entre estas personas se conoce como estructura organizacional (Blau, 1974). Esta
definicion simple exige de profundizacion. Un efecto de la definicion es la division del
trabajo; a la gente se le concede distintas tareas o puestos dentro de las organizaciones
(Parra Moreno & Liz, 2009). Otro efecto es que las organizaciones tienen rangos o una
jerarquia; las posiciones que desempefian las personas tienen reglas y reglamentos que
especifican, en diferentes grados, como deben comportarse las personas que las

desempefian (Molina Velasquez, 2020).

Otras definiciones destacan la relevancia de las interacciones humanas en la

consolidaciéon de estructuras, dado que las “estructuras configuran las practicas de la
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gente, pero también es cierto que las practicas de la gente constituyen (y reproducen) la
estructura” (Sewell, 1992, p. 4). De manera similar, la estructura se considera "un medio
complejo de control que se produce y recrea continuamente en la interaccion, pero sin
embargo da forma a esa configuracién: las estructuras se constituyen y son
constituyentes" (Ranson et al., Greenwood, 1980). Estos planteamientos hacen hincapié
en que la estructura de una organizacién no es estitica; mds bien, configura lo que
acontece en una organizacién, y a su vez es configurada por lo que ocurre en la
organizacion. Este aspecto pone de relieve el hecho de que las organizaciones son
conservadoras por naturaleza (Maza, 2000). Su estructura “constituye” las interacciones
que se producen dentro de ellas. La estructura no se desiste a una conformidad total, pero

a su vez evade un comportamiento aleatorio (Hall, 1996).

La idea de una estructura similar implica una aproximacion de soluciones tecnolégicas,
intercambios politicos e interpretaciones sociales en las organizaciones y su entorno, lo
que resulta en modulos de estructuracion y un desdoblamiento argumentador de las
relaciones entre los actores organizacionales (Hall, 1996). Esto deriva en repercusiones
para las formas organizacionales (Fombrum, 1986). De modo que, la estructura estd

manifestandose continuamente.

Las estructuras organizacionales contribuyen a tres funciones de acuerdo con Cruz
Romero (2016): Para empezar, las estructuras tienen como objetivo preparar los
productos organizacionales y lograr sus objetivos. En segundo lugar, se establecen
estructuras para reducir, o al menos, regular el impacto de las variaciones individuales
sobre la organizacion. Las estructuras prevalecen para garantizar que los individuos se
ajusten a los requisitos de las organizaciones y, no a la inversa. Por ltimo, las estructuras
son la atmosfera donde se practica el poder (también las estructuras dictaminan o
determinan qué puestos tienen poder en primer lugar), donde se toman decisiones (el flujo
de informacidn que entra en una decision estd estipulado en gran parte por la estructura)
y donde se despliegan las actividades de las organizaciones; esto es, la estructura es la

arena para el accionar organizacional.

Las organizacionales surgen de la idea de que una organizacion solo tiene una estructura,
pero hay suficientes pruebas de que no es asi (Litwak, 1961; Hall, 1962; Heydebrand,
1990; Stinchcombe, 1990). Hay divergencias estructurales entre las unidades de trabajo,

departamentos y divisiones (Alvarez, 2000). Ademas, existen variaciones estructurales
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de acuerdo con el nivel en la jerarquia (Cristiani, 2012). Las diferencias
intraorganizacionales se presentan tanto dentro como entre las unidades organizacionales,

asi como arriba y abajo en la jerarquia.

Burns y Stalker (1961) hicieron una contribucién significativa al desarrollo de un modelo
de multiples formas organizacionales. Identificaron la forma "mecdanica", que es muy
similar a la forma ideal de burocracia de Weber, y la forma "orgénica", que es casi
completamente opuesta a ella en términos 16gicos. De esta manera, las organizaciones
organicas tienen una estructura de control de forma de red en lugar de una autoridad
jerdrquica; en lugar de una especializacion en una tarea, un ajuste y redefinicién constante
de tareas; en lugar de una supervision jerarquica, un contexto de comunicaciones que
incluye asesoria e informacion, etc. Segun ellos, las formas organizacionales estidn
estrechamente relacionadas con el entorno de las organizaciones, especialmente en
términos de la tecnologia que utiliza la organizacién, un aspecto que fue enfatizado
posteriormente por la investigacion de Lawrence y Lorsch (1967) que se convirtio en una

investigacion clésica.

El andlisis de las formas organizacionales dio un paso significativo cuando Hage (1965)
advirtié que las propiedades estructurales, como la complejidad, la formalizacién y la
centralizacion tienen una figura variable, de alta a baja. Es evidente que la complejidad
de una organizacidn tiene un mayor impacto en el comportamiento de sus miembros, otras
condiciones estructurales, procesos internos y relaciones entre la organizacién y su
entorno (Paz, 2012). Por lo tanto, la complejidad es uno de los primeros aspectos que
llaman la atencidn de una persona que ingresa a cualquier organizacion, mas alla de las
formas mads sencillas, que por lo general son visibles de inmediato: la division del trabajo,
los nombres de los puestos de trabajo, las divisiones multiples y los niveles jerarquicos
(Chiavenato, 2011). Siguiendo esta linea, las organizaciones aparentan ser muy sencillas

a simple vista; sin embargo, muestran formas sumamente retorcidas (Etkin, 2005).

La cuestion en si se torna mucho més compleja a razén de que los planes individuales de
una organizacion difieren en su grado de complejidad; por lo tanto, la complejidad no es
un topico facil de discutir, al incorporar diversos elementos que no se alteran de manera
conjunta (Torrelles Nadal et al., 2011). Ademds de ello y de manera simultinea, el
concepto en si acarrea un significado en la literatura organizacional: las organizaciones

complejas comprenden numerosas subpartes que necesitan de coordinacién y control, y
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en tanto mas compleja es una organizacién, mds serios se tornan estos asuntos (De Faria
Mello, 1983), en virtud de que las organizaciones difieren en gran medida en su grado de
complejidad, sin perjuicio del componente especifico de complejidad que se empled y
puesto que se hallan grandes variaciones en el interior de organizaciones especificas
(Chiavenato, 2011). Tomando lo expuesto por Ferndndez (1986), los tres elementos de la
complejidad que se reconocen generalmente son: diferenciacién horizontal;

diferenciacion vertical o jerdrquica; y dispersion espacial.

Otro aspecto de gran incidencia dentro de las estructuras organizacionales es la
coordinacién y control. Al respecto, Lawrence y Lorsch (1967) indagaron las fuentes y
consecuencias de la complejidad, en donde detectaron mayores diferencias entre los
departamentos en el grado en que sus operaciones estaban formalizadas. A su vez,
descubrieron que la diferenciacion estructural coopera con las diferencias en actitudes y
comportamiento de parte de los integrantes de los departamentos diferenciados. Estas
diferencias involucran conducciones hacia las metas particulares del departamento, las

prioridades sobre las habilidades interpersonales y las perspectivas del tiempo.

Lawrence y Lorsch (1967) no irrumpieron su andlisis con la diferenciacién. Ellos
ampliaron su andlisis en torno al concepto de integracion, que sefialaron como “la calidad
del estado de colaboraciéon que existen entre los departamentos que se requieren para
alcanzar la unidad de esfuerzos por las demandas del ambiente” (p. 47). Y en lo que
respecta a la efectividad de las organizaciones, los autores aludieron que las
organizaciones son mds efectivas cuando afrontan las coerciones ambientales y

posibilitan que sus miembros logren sus aspiraciones individuales.

La formalizacién no es un término neutro (Morales Nieves, 2017). Realmente, el grado
hasta el cual estd formalizada una organizacién es un indicador de las visiones de quienes
toman decisiones en ella respecto de los integrantes organizacionales. Si los miembros se
consideran capaces de tener un juicio excelente y autocontrol, la formalizacion serd baja;
sin embargo, si se considera que son incapaces de tomar sus propias decisiones y
necesitan de una gran cantidad de reglas para guiar su comportamiento, la formalizacién
serd prominente (Pucheu, 2014). La formalizacion comprende el control organizacional
sobre el individuo (Clegg & Dunkerley, 2013) y asi tiene una connotacién tanto ética
como politica a mds de ser un dispositivo estructural. La inclusién del individuo no

implica un distanciamiento del nivel organizacional del analisis. La formalizacion tiene
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efectos significativos para la organizacién y sus subunidades, en cuanto a los procesos

tales como las comunicaciones y la innovacién (Chiang et al., 2010).

Las reglas y procedimientos ideados para gestionar las contingencias que encara la
organizacion forman parte de lo que se llama formalizacién (Robbins & Coulter, 2005).
Las reglas pueden diferir desde altamente rigidas a flojas. Estas variaciones coexisten
sobre todo el espectro de comportamientos revestidos por las reglas organizacionales
(Hall, 1966). Las mismas clases de variaciones se presentan en términos de
procedimientos. En los trabajos de Hage y Aiken (1967) la formalizacién simboliza el
uso de reglas en una organizacién. La codificacién de los puestos es una medicién de
cudantas reglas determinan lo que los ocupantes de los puestos desarrollan. Es decir, la
variable de la codificacion de puestos constituye el grado hasta el que se precisa la
descripcion de los puestos y la variable de observancia de la regla corresponde al grado
en el que los ocupantes de los puestos son supervisados para corroborar su conformacién

con las normas instauradas por la codificacion de los puestos.

Otro tépico de gran relevancia radica en el poder, mismo que es asumido como un
elemento trascendental de todas las organizaciones. Por lo general, la distribucion del
poder en las organizaciones se considera como el grado de centralizacion (Gilli, 2017).
En este sentido, la existencia de un personal altamente capacitado se vincularia con una
menor necesidad de extensas reglas y politicas (Hage y Aiketi, 1967). Esta apreciacién
estd respaldada por un andlisis de agencias de personal del servicio civil (Blau, 1970) en
el que se estipula que en las organizaciones con procedimientos de personal altamente
formalizados y una conformacion rigida a estos procedimientos, hay descentralizacion de

la autoridad. Esta rigidez en algunos aspectos da origen a la flexibilidad en otros.

Por ultimo, siguiendo este la linea, Morales Nieves (2017) aduce que no todos los
aspectos de la burocratizacion son concurrentes; dicho en otras palabras, los
procedimientos formalizados del personal y la conformacién rigida con estas normas de
personal no necesariamente suceden juntos, y ningin dmbito de la burocratizacién de
procedimientos origina una estructura de autoridad mads rigida, al menos no en las
agencias para la seguridad en el empleo. Ciertamente, tanto la conformidad estricta con
las normas del servicio civil como el establecimiento de estas normas formalizadas, tienen
el impacto contrario de promover la descentralizacion, lo que faculta mayor flexibilidad

(Pucheu, 2021), siempre hay conflictos, no solo entre individuos o subunidades, sino
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también entre los procesos y estructuras que componen la organizacion, asi como dentro

de ambos aspectos (Castillo, 1997; Alvites Carhuatanta, 2021).

1.1.9.2 Calidad y reingenieria

La reingenieria implica "adoptar un enfoque de pizarrén limpio", es decir, dejar de lado
las ideas de como se realiza actualmente el trabajo y encontrar la mejor manera de
disefiarlo para su mejor desempefio (Vera Tito, 2020). La idea es eliminar el espacio
muerto y las holguras de tiempo en los flujos de trabajo. Los esfuerzos exitosos de la
Reingenieria estdn impulsados por el cliente (Ortiz, 2022). La innovacion metodoldgica
que permite estos cambios significativos no implica mejorar los procesos actuales, sino
generar otros completamente nuevos. Se conoce como Reingenieria de la organizacion y
se define como "la revision y redisefio fundamental de los procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos,
calidad, servicio y rapidez” (Daft, 2000). Por lo tanto, la Reingenieria busca resultados
de gran incidencia a diferencia de otros enfoques que se distinguen por buscar resultados
incrementales y continuos (Vera Tito, 2020). El costo para un cambio tan radical como la
Reingenieria, va por encima de su trasfondo econdmico, se debe contar con una

contraprestacion con efectos ciertamente relevantes (Mejias Ruiz, 1998).

Las empresas pretenden alcanzar la excelencia y uno de los componentes fundamentales
para lograrla es la Reingenieria humana, no la industrial, no la de procesos, sino la que
fomente el conocimiento humano (Quintana Lombeida, 2019). Una organizacion, segun
Miguel Angel Cornejo (2000), demanda tres salarios para fortalecer a su personal: un
salario econdémico para contratar talento, capacidad, mano de obra calificada; un salario
psicoldgico para reconocer los logros de su gente, de su personal, que la gente se sienta
apreciada y aceptada; y un salario espiritual, esto es, una estrella, un significado, una

trascendencia que de sentido espiritual al trabajo en esa organizacion.

En la Reingenieria, la informdtica y las nuevas tecnologias desempefian un rol
significativo en la renovacion de los procesos, ya que brindan formas mds eficientes de
hacer las cosas a pesar de que no debemos confundir la automatizacién de los procesos
con la Reingenieria de procesos (Hammer & Champy, 1994). Una Reingenieria efectiva
del proceso se basa en la reconsideracion del proceso actual y sus objetivos, con el

proposito de obtener formidables mejoras en su ejecucion (Heizer & Render, 2001). En
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consecuencia, en reingenieria los procesos deben simplificarse para combatir las nuevas
exigencias de las demandas de calidad, servicio, flexibilidad y bajos costos de
produccioén; dicho en otras palabras, darle una forma més simple y eficiente a los procesos

y a la organizacién (Rodriguez, 2018).

A pesar de que hasta los afios noventa la Reingenieria y la innovacién de procesos eran
dos visiones diferentes para dirigir las dificultades organizacionales, el conocimiento
técnico de la Reingenieria ha avanzado y sus perspectivas son mds extensas que las que
le dieron origen (Vera Tito, 2020). No es una simple reestructuracién o reorganizacion
(Rafoso-Pomar & Artiles-Visbal, 2012). Estas tltimas se respaldan en la disminucién de
niveles jerarquicos y en la modificacion de ciertas dreas de la empresa, aun cuando
algunas dreas se supriman y otras nuevas se constituyan, se siguen preservando las

antiguas estructuras fragmentadas (Vera, 2020).

Este instrumento se fundamenta en perfeccionar dia a dia un proceso definido recurriendo
a una filosofia de Calidad Total que se transfiere a toda la organizacion (Mera et al.,
2007). La Reingenieria no acarrea efectuar mejoras marginales, sino que aspira un “shock
de cambio” (Barreto Paico, 2017). Al respecto Davenport (1996) expresa que el
mejoramiento constante conlleva menos riesgo, pero sus resultados también son
ligeramente menores. La innovacion en procesos requiere de metas ambiciosas, lo que
implica cambios en las estructuras, redistribucién del poder y una gran movilizacién de
personal y recursos, lo que naturalmente resulta en una alta resistencia al cambio y riesgo
(Phimister & Torruella, 2021). Ante los proyectos de mejora continua que obtienen
mejoras incrementales, la Reingenieria alcanza mejoras radicales (Caicedo Garcia &

Pérez Vargas, 2017).

Una reingenieria debe implementarse partiendo de un pormenorizado andlisis de los
procesos, estructuras y objetivos que la organizacion desempeiia, buscando actualizarlos,
modificarlos o incluso reestructurarlos a fin de alcanzar mejoras radicales que permitan a
la organizacién hacer frente a las exigencias del entorno respecto a la calidad en el
servicio, la flexibilidad y la reduccion de gastos en la prestacion de servicios (Gomez
Sanchez, 2019). La implementacion de la reingenieria y la mejora continua requiere de
ciertos procedimientos, principalmente la creacién de una organizacién responsable del
proyecto a través de: establecer la ruta de procesos de la organizacién; identificar los

equipos de trabajo para cada uno de los procesos; conectar la estrategia de la organizacion
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y los objetivos estratégicos con los indicadores de los procesos; abordar la reingenieria
utilizando las metodologias précticas pertinentes a la organizacién; mejorar
continuamente los procedimientos existentes; y, por tltimo, monitorear y supervisar los

cambios realizados (Navarro, 2009).

Ademais, se debe dilucidar que la Calidad Total y la Reingenieria son dos enfoques
totalmente diferentes, a pesar de que busquen un fin comun, dotar de una mayor
competitividad a la empresa (Hammer & Champy, 1994). La Calidad Total es una
estrategia de negocios cuyo propdsito es el mejoramiento integral de la empresa por
medio de la generacién perenne de valor para el cliente, la optimizacién, la mejora de los
procesos productivos y el desarrollo del potencial humano de la empresa (Acero, 2023).
Un programa de Calidad Total visualiza la empresa como un todo, en tanto que la
Reingenieria se centra esencialmente en los procesos productivos. Esta dltima es un
instrumento de soporte dentro de la estrategia de negocios, no obstante, puede malograrse

si se la emplea como estrategia de negocios (Vasquez Aguilar, 2019).

La Reingenieria de procesos se puede adoptar cuando la mejora continua de la calidad no
es suficiente y se requiere un incremento radical y dramadtico en los resultados (Rafoso-
Pomar & Artiles-Visbal, 2012; Battilani et al., 2022). Ahora bien, ambas pueden accionar
juntas, no son excluyentes sino plenamente compatibles (Andrés et al., 2017). Cuando la
Reingenieria es bien aplicada junto a una estrategia de mejoramiento global, ésta se
convierte en una herramienta con posibilidades de aumentar la competitividad de la

empresa en forma radical (Sandoval, 2020).

Por lo tanto, la reingenieria es una herramienta muy util para los ejecutivos, pero también
puede ser muy dafiina si se aplica de manera superficial (Vera Tito, 2020). Los autores
Michael Hammer y James Champy, forjadores de la Reingenieria, sostienen el redisefio
organizativo atestiguando que la reduccién de personal y reestructuracion solo
representan hacer menos con menos, por el contrario, la Reingenierfa implica hacer mas
con menos (Hammer y Champy, 1993; Sennett, 2000). Hacer mds con menos es
eficiencia, pero cuidado, la Reingenieria puede ser ademds un proceso desprolijo donde
las organizaciones se pueden tornar disfuncionales durante el proceso y, en lugar de
continuar una ruta anticipadamente planificada, pueden tomar distintas direcciones
muchas ocasiones improvisadas y/o conflictivas (Applebaum & Batt,1993; Sennett,

2000).
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1.1.9.3 Utilizacion de organizaciones intermedias

Las Organizaciones Intermedias (OI) han sido limitadamente examinadas y los andlisis
al respecto son empiricos y tedricamente fraccionados, centrados en el estudio de casos.
En este sentido, los diversos significados de las OI han mutado tanto en su concepcién y
funciones, como en su rol en la actividad innovadora (Pérez Hernandez, 2016). Cualquier
organizacién que intervenga en la relacién entre dos o mds actores sociales se considera
"intermediario" en general. Las OI son entidades que sirven como intermediarios o
corredores para colaborar en alguna actividad entre dos o mds partes, con el objetivo de
crear un entorno de confianza y seguridad que apoye el aprendizaje y el trabajo en red.
En otras palabras, trabajan juntos para que los usuarios y otros actores colaboren en una

gestion organizacional exitosa (Rendén-Medel et al., 2015).

La pluralidad de las funciones de las Ol, su flexibilidad organizativa y su deficiente
burocratizacion han posibilitado edificar un mercado integrado de servicios, gracias a que
enlazan activamente a las empresas, los centros de investigacion y el sector publico
destinado al fomento productivo (Casalet & Gonzdlez, 2006). A su vez, las Ol se destacan
por su cardcter hibrido, y su surgimiento y consolidacion es una manifestacion clara del
modelo interactivo de innovacion que advierte la creacion de conocimiento en distintos
campos institucionales, redes y organizaciones hibridas de investigacién (Lam, 2002). De
igual manera, hay que contemplar que las OI pueden permutar de actividades y roles
(Jaso, 2011). Tres factores determinan la capacidad de las OI: a) el tipo de relacion entre
los actores (coincidencia de intereses y asimetria en la posicién de recursos), b) la
posicion de las OI en los recursos; y ¢) la institucionalizacion de la relacién y la posicion

del intermediario (Van der Meulen, 2007).

Las OI juegan un papel en la creacion de un entorno de confianza y certidumbre al
establecer redes de colaboracion entre diversos actores, lo que facilita la interaccion y el
aprendizaje. La posicion estructural de las OI también puede cambiar porque estd
directamente influenciada por el contexto politico (a veces actda como un actor neutral)
(Pérez Hernandez, 2016). Al estar asociadas a los procesos de creacion y difusion de las
innovaciones y del conocimiento, asi como a las modificaciones y la recomposicién de
los mercados, las OI se encuentran en constante evoluciéon (Nelson, 1998; Van der

Meulen, 2007; Vazquez, 2000).
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El desarrollo de las OI es eventual con el contexto politico y, en escasas situaciones asume
un papel imparcial, dado que el escenario en donde se desenvuelven estd influenciado por
la aparicién de nuevas funciones o coyunturas en los distintos sistemas de innovacién y
produccién, que compiten en actividades analdgicas con las ya existentes; y por la
competencia entre ellas a fin de satisfacer o consolidarse como interlocutores de los
inéditos espacios que se generan en el marco institucional. Por lo tanto, las OI deben
adoptar un caracter flexible, ya que intervienen en contextos cambiantes (Pérez

Hernandez, 2016).

Howells (2006), hace hincapié en cinco elementos bésicos de la intermediacion:

1. Esmds numerosay diversa de lo que los estudios hayan indicado. En el transcurso
de la cadena de wvalor, los intermediarios dotan de funciones
como: a) movimientos contracorriente (scoping € inteligencia) o corriente abajo
(proteccion y comercializacion de la propiedad intelectual), b) diversidad dentro
de nuevas industrias y tecnologias, y c¢)cambios hacia nuevos mercados
extranjeros.

2. Interviene en relaciones cada vez mds complejas. En un entorno de una pluralidad
de vinculos de redes de intermediarios, estos alcanzan mayor relevancia y también
transfiguran otros atributos, como el poder de dependencia entre intermediarios y
usuarios/clientes.

3. Ayuda a sus clientes a desarrollar innovaciones. Sin embargo, de modo creciente,
los clientes se tornan més proactivos en esta etapa.

4. La relacion con sus clientes es de corto y largo plazo e interconecta
progresivamente  las  capacidades de innovacion  colaborativa. Esas
colaboraciones pueden perdurar durante afios y proveer oportunidades para que
los intermediarios ofrezcan servicios de mayor valor agregado.

5. Diferenciacion entre las actividades de intermediacion, 1o que puede englobar

una extensa gama de funciones.

En el caso puntual de América Latina y el Caribe, Mazza (2003) expone un analisis de
los sistemas de intermediacion, detectando tres reformas que han generado gran mejoria
en los servicios en la region: la adopcion y expansion de los sistemas de informacién y
sistemas basados en internet; la asociacion con instituciones privadas y sin fines de lucro;

y el mejoramiento del desempefio y ampliacién de la base de usuarios. Pese a la
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antigiiedad del andlisis, los elementos citados siguen siendo primordiales para el
desarrollo de un sistema de intermediacién adecuado (MDS, 2014; SENCE, 2015; BCN,
2019; Sconfienza, 2020). Paralelamente, el BID determina como factores de éxito en la
intermediacién laboral la coordinacidn, articulacion y gestiéon con el sector privado; y
advierte la importancia de definir una politica de intermediaciéon laboral y su
implementaciéon mediante una coordinacién y gestion apropiada (BID, 2017; Mayer

Rojas, 2020).

De tal manera, la coordinacién se consolida como un elemento crucial de la
intermediacién; la mediacién responde a la coordinacién, delegaciéon de autoridad o
gobernanza, en donde la negociacion o brokering son mecanismos que atraviesan las
distancias entre grupos aislados al brindar informacion, liderar la gestion, y controlar

proyectos conjuntos y la coordinacién de sus actividades (Vazquez, 2002; Stezano, 2009).

Esa connotacion institucional es vital para la coordinacion de los procesos. El rol de las
Ol, por tanto, favorece a reducir los costos de transaccion, brinda mayor confianza a la
interaccion y se revelan sobre demandas reales (Vazquez, 2002; Stezano, 2009). Al
mismo tiempo que, respaldan la actividad innovadora al dotar de formas de coordinacién
a diferentes grados, que van desde la intermediacion entre empresas y academia (nivel
micro), abarcando la mediacion entre los actores de una region o sector (nivel meso) hasta
constituirse en un agente que repercute en el 4mbito nacional e incluso internacional
(nivel macro) (Herndndez, 2011). Siguiendo esta linea, otro aspecto relacionado es la
cooperacion que posibilita la divulgacion del conocimiento y el aprendizaje. El
conocimiento tacito fluye con contrariedades con respecto al conocimiento explicito, pues
el tacito se halla afiliado en la gente, la cultura y la estructura organizacional, y solo puede

ser despojado parcialmente (Nooteboom, 2000 ; Garnica et al., 2004).

1.1.9.4 Recursos humanos y cultura

La administracion de recursos humanos es un terreno muy susceptible para la mentalidad
en las organizaciones; se supedita a las contingencias y las situaciones en funcién de
multiples aspectos, como la cultura que se exige en cada organizacién (Chiavenato, 2013;
Ramos, & Calixta, 2017). En este sentido, segiin lo argumenta Alles (2007), la
administracion de recursos humanos comprende distintas funciones desde el inicio hasta

el fin de la relacion laboral: reclutar y seleccionar personal, preservar la relacion laboral
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contractual dentro de las normas vigentes del pais, preparar al personal, desarrollar sus
carreras y evaluar su desempefio, velar por la correcta paga, higiene y seguridad del

empleado; y, cuando es requerido, cesar de funciones a los trabajadores.

Es un conjunto de principios, procedimientos de las instituciones que pretenden la mejor
seleccidon, educacién, y armonizacién de los servidores de una organizacién; su
satisfaccion en el trabajo y el mejor rendimiento a beneficio de unos y otros (Chiavenato,
2014). La Gestién de Recursos Humanos conlleva planear, organizar y desarrollar todo
lo relativo a fomentar el desempeiio eficiente del personal que conforma una estructura

(Borda Pinedo, 2022).

La Gestion de Recursos Humanos en una organizacién constituye el medio que faculta a
las personas contribuir en ella y concretar los objetivos individuales vinculados directa o
indirectamente con el trabajo (Francia Rosales, 2018). Por tanto, administrar Recursos
Humanos representa atraer y mantener a las personas e integrantes de una organizacion
en una atmosfera de trabajo armonioso, positivo y favorable. Supone, entonces, todos
aquellos aspectos que persuaden a que el personal se mantenga en la organizacién (Mora
Anchundia, 2017; EOIL, 2015). Tomando las palabras de Miranda Hoyes (2016), “La
gestion del talento humano es una actividad que depende menos de las jerarquias, 6rdenes

y mandatos”.

Es trascendental una participacion de la organizacion en donde se constituya una serie de
mecanismos como el compromiso de los trabajadores con los objetivos empresariales
(Alvarez Panta, 2021). Ello sobre la base de la productividad de cada trabajador, un trato
justo a éstos y una formacién profesional (Mertens, 1998). La gestion del talento humano
es una herramienta estratégica, indispensable para enfrentar los nuevos desafios que
imparte el medio (Delgado & Séanchez, 2023). Es impulsar a nivel de excelencia las
competencias individuales de acuerdo con las necesidades operativas, donde se garantiza
el desarrollo y administracién del potencial de las personas de lo que saben hacer o
podrian hacer (Velasquez & Rosalez, 2022). Daza at al., (2019), sefala que es un enfoque
estratégico de direccion cuyo propodsito es alcanzar la maxima creacion de valor para la
organizacion, a través de un conjunto de acciones destinadas a percibir en todo momento
el nivel de conocimiento, capacidades y habilidades en la consecucion de los resultados

requeridos para ser competitivos en el entorno actual y futuro.
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Uno de los criterios de la administracion del talento humano es la seleccion de personal;
atribuyendo a las palabras de Chiavenato (2009), es un proceso a través del cual una
organizacion escoge, de entre una lista de candidatos, el individuo que responde mejor
los criterios demandados para ejercer el cargo disponible, evaluando las actuales
condiciones del mercado. Es un mecanismo técnico cientifico para hallar a la persona que
compila todos los requisitos, habilidades, conocimientos, experiencias y demds

cualidades para ocupar el puesto determinado (Ibafies, 2009; Ramos & Calixta, 2017).

Adicionalmente, otro criterio de la administracion de talento humano es la capacitacion y
desarrollo, misma que comprende el estimular las cualidades personales de los empleados
a fin de que los avances que se efectien deriven en una mayor productividad en la
organizacion. (Robbins & Decenzo, 2001). Para que los trabajadores alcancen el éxito
dentro de la organizacion deben capacitarse y desarrollarse en tecnologia de punta y en
habilidades sustanciales para ejercer sus funciones actuales y futuras. Para ello, los
profesionales de administracion de recursos humanos deben dominar los métodos de los
adultos, asociar la capacitacion con los objetivos de la organizaciéon y evaluar los

resultados (Valdivia Tasilla, 2019).

En cuanto a la cultura organizacional, ésta se conceptiia como las premisas y creencias,
que son respuestas aprendidas por una organizacion a causa de los inconvenientes que se
presentan; y, surgen para subsistir en su medio externo y ante los desafios de integracién
de sus miembros (Reyes Herndndez & Moros Ferndndez, 2019). Estos conjuntos de
presunciones son aplicadas y aprendidas entre los miembros de una organizacién y son
efectos de la adecuacion ante los problemas, por lo que, deben ser difundidos a los nuevos
integrantes de la organizacion (Schein, 1988). Por consiguiente, la cultura organizacional
es la asociacion de aquellas préacticas ordinarias y creencias que se llevan a cabo en una
organizacion, siendo establecida a través de principios (reglas), la manera de comportarse
y las expectativas que son transmitidas por todos los integrantes (Sanchez, 2016). De
acuerdo con Gonzdlez Monroy (2023), cada organizacion tiene su cultura organizacional,
asumida como la costumbre en la manera de actuar, misma que se ve plasmada en la
forma de relacionarse de sus miembros y, para concebirla se tiene que intervenir en ella.
Ademads, la cultura organizacional no se puede tocar, se puede visualizar mediante las

consecuencias que tiene; algo semejante a un iceberg (Veldzquez, 2016), en el que la parte
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sumergida son los aspectos ocultos, complicado de percibir, y la parte que flota son los

aspectos visibles (Chiavenato, 2014).

Una cultura organizacional engloba los valores supuestos, las suposiciones subyacentes,
expectativas, recuerdos colectivos y definiciones presentes en una organizacion (Alvarez
Isla, 2019). La cultura precisa como estédn las cosas en la organizacién y plasma las ideas
que la gente tiene respecto a ella (Chiavenato, 2011). La percepcién que tienen los
trabajadores sobre la cultura de su organizacién varia en cada individuo y estd
fundamentada en la interrelacion con los demads integrantes (Cameron & Quinn, 1999).
La cultura, por tanto, es una expresion en la cual se detalla la manera en que los miembros
de una organizacion perciben las peculiaridades del lugar donde operan; esto es, como
conciben a su organizacion (Cardona Ramos, 2023). Esto marca la diferencia con la
satisfaccion laboral, la cual valora lo que sienten los empleados referentes a lo que esperan
de la organizacién. Por tal motivo, Robbins y Judge (2014) destacaron que la cultura

organizacional es descriptiva en contraste a la satisfaccion laboral que es evaluativa.

La cultura organizacional tiene diversas caracteristicas, las cuales fueron estipuladas por
Robbins y Judge (2014): innovacién y toma de riesgos; atencién a los detalles;
orientaciéon a los resultados; orientacion a la gente; orientacién a los equipos; y,
dinamismo y estabilidad. Se estima que estas caracteristicas son innatas en toda cultura,
bien sea en un mayor o menor grado de conformidad con el comportamiento de los

empleados.

La cultura organizacional implica ciertas dimensiones entre las cuales se encuentra la
innovacién y toma de riesgos; orientacion a los resultados; y, orientacién a los equipos

(Santoyo & Nemecio, 2020).

En lo que respecta a la innovacién y toma de riesgos, ésta corresponde al grado en el cual
se motiva a los miembros de una organizacién a ser innovadores y asumir riesgos.
Respecto a esta dimension, se instauran soluciones nuevas y diferentes ante las
problematicas, obstidculos o situaciones que son demandadas por el trabajo, la
organizacion o los usuarios externos (Alles, 2007). La innovacién se transmuta en un
valor substancial en la organizacién cuando es asumida por todos los empleados,

originando un compromiso por ejecutar actividades creativas. De este modo los
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empleados se encuentran comprometidos a instaurar nuevas cosas en beneficio de la

organizacion, siendo participe de su cultura. (Hartman, 2006).

Por tal razén, hay organizaciones que se interesan por incitar a sus empleados para que
sean innovadores tomando nuevos desafios, y para ello se debe prestar gran atencion a
los valores que se promueven y a los principios que se transmiten. Ademads, se debe
alentar la toma de riesgos y que el éxito de la organizacién sea sustentado en la innovacién
(Naranjo Jiménez & Sanz, 2012). Por lo tanto, los riesgos deben ser identificados lo més
temprano posible y dirigidos de manera agil y rdpida, lo que redunda en una mayor
eficacia; aspecto abordado en los ciclos de gestion de la calidad y de la [+D+i

(investigacion, desarrollo e innovacién) (Bermudez & Fernandez, 2020).

Otra de las dimensiones de la cultura organizacional radica en la orientacién a resultados
que consiste en la competencia que los empleados deben disponer para que contribuyan
con el crecimiento de la organizacion con el propdsito de materializar las metas y los
objetivos organizacionales planteados (Mendez-Alvarez, 2019). Dicho en otras palabras,
es el grado en el cual los gerentes o directivos destacan los efectos o resultados y no se
centran en los procesos y técnicas que se emplearon para lograr dichos resultados.
(Robbins & Judge, 2014). Segin Alles (2007), la orientacion a los resultados es la
habilidad de conducir todas las acciones hacia los productos que se esperan obtener,
actuando con rapidez y con el anhelo de lograr 1o mejor en el menor tiempo posible ante
contundentes decisiones necesarias para enfrentar a la competencia, satisfacer las
necesidades del cliente o para perfeccionar la organizacion. Al respecto, se gestionan los

procedimientos para que no interfieran con la consecucion de los resultados.

En definitiva, esta dimension significa la propension hacia la obtencién de resultados,
fijando metas que constituyen desafios por encima de lo comin, desarrollando y
conservando los niveles destacados de rendimiento conforme a las técnicas que dispone
la organizacién como estrategias (Atuncar Salazar, 2018). La orientacién a los resultados
estd vinculada a la calidad y el rendimiento, cuando un director mide la productividad
laboral de sus empleados contempla el rendimiento en funcidn al trabajo necesario para

el producto final (Carro & Gonzdlez Gémez, 2012).

Por tltimo, se encuentra la dimension relacionada a la orientacién de equipos, que de

acuerdo con Collado Sevilla y Fachelli (2019), involucra el grado en el cual las
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actividades de trabajo estidn organizadas en equipos y no de manera individual. El trabajo
en equipo es concebido de vital importancia dentro de las organizaciones, ya que al
sumarse mds personas para efectuar alguna actividad posibilitan lograr mejores y més
efectivos resultados (Betancourt Aguilar, 2016). El trabajo en equipo es distinguido por
una armoniosa comunicacion entre los individuos, la cual se fundamenta en una relaciéon

de apoyo y confianza mutua (Ander-Egg, 2001).

El equipo en un ambiente de trabajo es un instrumento para la coordinacién de las
habilidades humanas y la iniciativa de respuestas inmediatas que son convenidas para
combatir algunos malestares especificos y cambiantes (Mena Chavez, 2021). Por
consiguiente, en una cultura tipificada por la orientacion a los equipos se promueve el
trabajo en equipo impulsando la participacion entre los individuos, la comunicacion y la
coordinacion, la cual acarrea el compromiso de todos los miembros a fin de alcanzar un
objetivo comun (Williams Rodriguez, 2013; Fullan, 2020). Al mismo tiempo, se advierte
que cuando se trabaja en equipo se tiene que reconocer y recompensar todos los esfuerzos
destinados a las actividades organizacionales, aplicando un sistema de compensacion

(Miiller, 2020).

1.1.9.5 Control de gestion

En vista de que la gestién publica representa un medio para canalizar las politicas
publicas, es decir, de garantizar la administracion en condiciones Optimas, estructurando
el funcionamiento de las organizaciones dentro de su entorno social (Bodiguel & Rouban,
1991), los 6rganos de control deben gozar de una acertada instrumentacién de medios que
faculten la fiscalizacion de estrategias y actuaciones en mandato al cumplimiento del

bienestar social en condiciones idéneas (Martin & Gonzalez, 1994).

A los quehaceres efectuados histéricamente por el Estado se han adicionado en las dltimas
décadas otras completamente nuevos provenientes de la politica de bienestar que se ha
decretado en los Estados Modernos, como son las funciones de estabilizacién de la
economia, redistribucion de la renta, estimulacién del crecimiento econdémico, dotacién
de los recursos, incremento de las prestaciones tanto en sanidad como en desempleo,
atencion a la tercera edad, educacion, etc. (Alonso, 2001). Ello, sumado a la crisis
econdmica con la que lidiamos, deriva hacia una persistente condicion deficitaria (Molina

& Garcia-Palma, 2017). En tal sentido, el control del Gasto Publico puede realizarse
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desde una vision macroecondmica o microecondmica (Rosales, 2020). La primera
comprende las significativas decisiones econémicas de indole estratégica, tales como
subvenciones a empresas, seguridad social, politicas de precios, seleccion de inversiones,
etc.; en tanto que los criterios microecondmicos se ocupan de la mejora y racionalizacién
de la gestién. Ambos puntos de vista han de ser abordados desde una perspectiva integral

de control de gestion (Bereijo, 2018).

Una de las responsabilidades del Sector Publico conlleva conferir los recursos publicos
bajo principios de accesibilidad, responsabilidad, complementariedad, oportunidad,
eficacia y eficiencia, rol que se aplica a través de la implementacion del gasto publico, tal

y como lo recoge la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008) en su articulo 198.

Aludiendo a Gonzalez Sanchez (1984), la clasificacién del control del gasto ptblico

puede llevarse a cabo respondiendo a diversos criterios, entre los que cabe resaltar:

a) Segtn la posicion del 6rgano que realiza el control

- Control interno: ejecutado el 6rgano de la Administracién que efectia el gasto y
respecto a dicho gasto.

- Control externo: realizado por un 6rgano ajeno a la Administracion que ejecuta el
gasto.

b) Segun el 6rgano que lo realiza

- Control administrativo: control interno efectuado en el seno de la Administracion.
En lo que respecta a las Administraciones locales, el control administrativo seré
un control interno si se emprende dentro de la propia Administracion local, y serd
un control externo si se efectia desde la Administracion del Estado o de la de las
Comunidades Auténomas.

- Control jurisdiccional: se celebra por intermedio de la Contraloria General del
Estado, que segun indica el articulo 211 de la Constitucion, es el supremo 6rgano
fiscalizador de las cuentas y de la gestién econémica del Estado, asi como del
Sector Publico.

¢) Segtn el momento en que se realiza el control

- Control previo o preventivo

- Control de ejecucion

- Control a posteriori
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Los controles previos y de ejecucion influyen en la gestion de las actividades
administrativas, velando por la calidad y subsanacion de la gestion; su ejecucion recae en
el control administrativo. El control a posteriori, por su parte, se encarga de identificar las
irregularidades de la gestiéon y demanda responsabilidades; se atenderia con el control

jurisdiccional.

d) Segtn el objeto de control

- Control de legalidad: Trata de comprobar el cumplimiento de las disposiciones
vigentes en relacion con los actos sujetos a control.

- Control de eficiencia: Trata de verificar en que cuantia se han logrado los
programas de gastos publicos desde la perspectiva de la racionalidad y asignacion
econdmica de los recursos publicos.

- Control financiero: Trata de corroborar que se honren los intereses de las
Administraciones publicas en consonancia con las disposiciones que reglamentan

la actividad financiera del Sector Publico.

El control sobre la actividad econdmica publica puede emprenderse de diversas maneras
y con diversas finalidades. Sudrez Sudrez (1986) clasifica el control en la administracién
publica segtn varios factores. El control puede ser previo, concomitante o consuntivo
dependiendo del momento en que ocurre. El control interno se diferencia del externo si
se basa en quién realiza la accion; mientras que el control formal se diferencia del material
si se basa en el tipo de prueba utilizada. Para terminar, los controles pueden ser legales o
de cumplimiento, financieros o de regularidad, y por ultimo, de eficacia (Lépez
Herndndez & Ortiz Rodriguez, 2005); todos ellos quedan acopiados de forma

esquematizada en la tabla 4.

Tabla 4 Tipo de control del gasto publico

Segtin lo que se desea Segin quien lo Segtn el ambito desde | Segiin los documentos

verificar realiza el que se aplica a través de los que se
verifica

A) Control de legalidad: Control (Unidad administrativa | Presupuestario:

- Anterior a la realizacién Administrativo: que realiza el gasto) - Tradicional

del gasto -Legal * Exige la asignacion - Por objetivos

* mas efectivo -Econémico de responsabilidades * Integrado en un plan

* mayor rigidez problemas: definicion a largo plazo

- Posterior a la realizacién Parlamentario: de sistemas de * Objetivos iniciales,

del gasto - Legal incentivos y sanciones | intermedios y tareas,

* para su efectividad: - Econémico con revisioén continua

necesidad de aplicar - Politico Control interno

sanciones e incentivos (Organo de
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« mas flexible
B) Control econémico:

1. Financiero:

* Fuente de informacion:
clasificacién orgénica 'y
econdmica del gasto

* Objetivo limitar el coste

Auditorias
externas (Tribunal
de Cuentas)

Administracion distinto
de la unidad que realiza
el gasto) * Compatible
con el anterior,
planteado a un nivel
superior

* Incluiria tanto
controles de legalidad
como controles de

Contable: Tradicional,
Contabilidad social

¢ Indicadores de
eficacia, eficiencia y de
igualdad y justicia ¢
Problemas,
contradicciones entre
los aspectos
econémicos y sociales,

total de la actuacién publica, medida
sin una racionalizacién del

gasto: no es efectivo

gestion

Control externo:

(Organo independiente) Tribunal de Cuentas, Parlamento, Defensor del
Pueblo

2. Control de resultados:

* De eficacia

- Problema: establecer y

medir objetivos

* De eficiencia

- Problemas: iguales que el

anterior afiadiendo mas

dificultades en las técnicas

de medida y la eleccién

entre objetivos

* De calidad:

- Problemas: conocer las

exigencias de los potenciales

clientes, identificar clientes,

técnicas de evaluacion de

calidad de los servicios (en

muchos casos son costosas)

Elaboracion propia en base a Escobar y Valifio 2000.

Habitualmente se ha reconocido el control aplicado sobre el Sector Publico como un
control de legalidad, restringido exclusivamente a supervisar que los actos de las
administraciones publicas se ajusten a las disposiciones legales vigentes (Moreno, 2021).
Sin embargo, al parecer, en los ultimos tiempos se estd evolucionando tal planteamiento,
estrendndose la implementacion dentro del andamiaje ptblico de sistemas de control de

gestion propios del sector privado (Martin & Gonzalez, 1994; Mejia Lara, 2022).

En cuanto a la eficiencia requerida para cumplir con los cometidos demandados en las
administraciones publicas, ésta de acuerdo con Suarez Suarez (1983) representa el
minimizar los costes para logar un determinado fin, o lo que equivale lo mismo,
maximizar un objetivo con unos costes dados. Por su parte el término de eficacia
corresponde al grado de consecuciéon de los objetivos, independientemente de la
economia de medios para obtenerlos (Elizalde Marin, 2018). Por lo tanto, el ejercicio de

un control de eficiencia acarrea implicitamente el control de la eficacia (Mokate, 2001).
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Ante estos dos principios citados en lineas anteriores, el de legalidad y el de eficiencia, el
nuevo entorno y los nuevos modelos de gestion publica presumen una concepcion
diferente respecto de la actuacion de control (Calle Garcia et al., 2018). Esta tendencia se
ve afianzada por la pérdida de legitimidad que sufre el sector publico, la cual se genera
en parte por la mayor descentralizacion, que, si bien logra que las entidades sean mds
operativas, también promueve una mayor fragmentacion de las responsabilidades en sus
dos niveles, politico y financiero (Bazan Hermitafio & Robles Gomez, 2018). Hay, por
tanto, una transiciéon hacia nuevas tendencias, considerando en gran medida otras
funciones de control a parte de la legalidad. No se trata de confrontar la legalidad y la
eficacia, sino mds bien, de buscar un equilibrio entre eficacia y legalidad (Cuyares
Buitrago, 2019). Por consiguiente, no se puede estar méds de acuerdo con lo aseverado
por Pablos (1997) al referir que: “la legitimidad por la eficacia debe estar siempre
subordinada a la legitimidad democratica”, siendo por tanto un desatino, en el contexto

de las entidades publicas, pretender la eficacia por la eficacia misma.

En torno a los métodos para evaluar la eficiencia, Morala Gomez (1992), plantea como
instrumento de medida el andlisis de regresion. Esta técnica resuelve el dilema de la
diversidad de outputs e inputs que participan en un proceso, de modo que, a través de una
funcidn analitica se precisa el coste minimo de producir un especifico nivel de outputs,
dados los precios y tecnologia existente, de tal manera que la eficiencia obedece a la
diferencia entre el nivel de output logrados realmente y el previsto en la regresion. El
andlisis de regresion posibilita revelar la variacion de ciertos datos (variables
dependientes) por medio de la variacion experimentada en otra u otras series (variables
independientes), adaptdndose al andlisis multivariable. La principal desventaja de este
método mora en la adecuada definicion de la funcién de costes, pues de lo contrario la

estimacion no seria fiable (Martin & Gonzalez, 1994).

Otro método para ejercer la valuacion de la eficiencia radica en los de frontera,
paramétricos y no paramétricos, mismo que se centran en la determinacion del limite de
las posibles observaciones, posibilitando valorar el grado de eficiencia de cada entidad en
base a la distancia a la frontera. Tales métodos representan un suplemento eficaz del

andlisis de ratios (Pena, 2017).

Otros métodos para evaluar la eficiencia son:
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- Andlisis coste-beneficios. Es una técnica complicada que consiente valorar la
relacion entre recursos empleados y objetivos perseguidos fundamentandose en la
maximizacién del bienestar social sometido a unos condicionamientos de
demanda y oferta (Velasco, 1996; Villanueva, 1992). Las dificultades de este
método se focalizan en la problemdtica de fijar los costes y beneficios, ya que
estdn manifestados en cantidades de bienestar social que brindan los proyectos,
magnitudes improbablemente cuantificables y de alta carga subjetiva (Cohen &
Franco, 2000).

- Andlisis coste-eficacia. Trata de resolver el problema de la cuantificacién
monetaria de los beneficios que se plantea en el andlisis coste-beneficio. Este
método se basa en comparar los costes sociales con indices no monetarios de la
efectividad del gasto con el fin de lograr un nivel de eficacia con el minimo coste

posible (Vifiuela Fernandez, 2018).

No existe un modelo de gestién perfecto, ni una férmula mégica que garantice la
operacion Optima de un programa; por tal motivo, el andlisis debe contemplar la
naturaleza, la magnitud y el ambito del programa, en miras de la obtencion de
resultados y/o el logro del desempeiio deseado (Arenas Caruti, 2021). El desafio, por
tanto, reside en detectar los indicadores propicios de la efectividad de los programas
que son utiles para medir el valor de los bienes y servicios publicos generados
(Bonnefoy & Armijo, 2005). Todo este accionar de evaluacion se enmarca en la
evaluacion de la gestidn organizacional, misma que pretende mejorar la gestion en su
conjunto, tanto de lo relativo al quehacer administrativo como operativo, cruciales

para el desempefio de un programa (Macias & Vélez, 2021).

La comparacion de los resultados con los objetivos se materializa a través de, en un
primer momento, una clara definicién y cuantificacién de objetivos, mismos que
tienen que ser factibles y acordes con los recursos tecnoldgicos, econdémicos y
humanos existentes (Lahera, 2002). Ante ello, es aconsejable determinar un objetivo
mds o menos modesto pero que se pueda concretar con los medios disponibles, que

establecer una meta muy alta y materialmente irrealizable (Hurtado, 2008).

Una vez estimadas la diferencias entre los resultados obtenidos y los previstos, es
crucial decretar el porqué de las mismas, detectando qué o quiénes son los

responsables directos (Muiliz & Gonzalez, 2009). Si la ineficiencia obedece a los
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factores tecnoldgicos, habrd que precisar el componente especifico que ha errado y
determinar si dicho factor es o no controlable. Si, por el contrario, la causa se halla en
los individuos que configuran la organizacidn, no bastard con imputar de la desviacién
a la direccidn, sino que habrd que adentrarse en la organizacion y ver quien es el que

ha propiciado la ineficiencia (Ibafiez, 1992).

Es imperante a la hora de efectuar la contratacién externa, fijar los objetivos a
conseguir y determinar con exactitud las necesidades ptblicas que se requieren
satisfacer, para poder posterior a ello, cotejarlas con el servicio que brinda y ha
conseguido la empresa privada, y de tal manera definir a su vez las desviaciones y sus
causas, como si se tratara de una actuacién interna (Morala Gémez & Fernandez
Ferndndez, 1993). Al percatarse sobre las causas por las que no ha sido posible
materializar los objetivos, hay que acoger un conjunto de medidas que precautelen
que estos desfaces se reproduzcan. En su elaboracién no solo responderd el
departamento al que van dirigidas, sino que se ha de tener en consideracion el punto

de vista de otros expertos ajenos a la organizacion (Martin & Gonzdlez, 1994).

Por dltimo, una vez determinadas las medidas a aplicar, estas deben ser puestas en
practica por los departamentos afectados. Es de gran relevancia que el 6rgano
responsable del control corrobore que efectivamente se estdn adoptando tales medidas
y que se procure verdaderamente subsanar las desviaciones (Guerrero Amparan,

1995).

La Contraloria General del Estado, como 6rgano de control externo a nivel de la
Administracion General del Estado, es la mds propicia para celebrar el control de
eficiencia o economia debiendo verificar en relacion con el primer criterio, el grado
en que el sistema publico ha alcanzado los objetivos al minimo coste posible (Mamani
Chambi, 2018; Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008), en virtud de que la
otra interpretacion del concepto de eficiencia (maximizar los objetivos con unos
costes dados) tiene una naturaleza mds subjetivo y refuta mejor a la critica politica

(Yafiez Henriquez, 2015).
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1.2 Evidencia empirica

1.2.1 La gestién en las entidades publicas. Caso Espana

La Constitucion Espaifiola de 1978 consigna a la Administracién publica dentro del bloque
Gobierno Administraciéon, en el que la Administracion direcciona al Gobierno
Administracién (Pérez-Ardd Carbonell, 2017), regulando de tal manera sus principios de
actuacion y determinando algunos derechos de los ciudadanos con respecto a la
Administracion Pablica. No obstante, en su aplicacion interna, el marco juridico actual es
insignificante en cuanto a la inclusion de principios democréaticos esenciales para actuar,
a pesar del importante proceso de transferencias autondmicas que Espafa experiment6 en
poco tiempo para pasar de un régimen centralizado a uno de los mds descentralizados del
mundo (OCDE, 2017; Beltrdn, 2010; Baena, 1985). Este proceder condiciona

contundentemente la realidad administrativa y politica desde entonces (Miras, 2020).

Los diferentes momentos que se pueden identificar desde 1978 exhiben una serie de
rasgos generales: la limitada innovacidn instaurada en el marco juridico piblico que en
gran medida es deudor o continuacion del modelo dispuesto en los afios 50-60 del pasado
siglo; su orientacion negativa al erradicar las disfunciones y no tanto a la consecucion de
un objetivo especifico; la reducida implementacién en la practica de los planes de
modernizacién; la mindscula novedad de los consecutivos planes que son poco mas que
una actualizacion de las primeras deliberaciones celebradas a finales de los afios 80; el
mezquino debate cientifico sobre los procesos reformadores en el que predomina el
enfoque formal; y, la parcialidad de las reformas al no incorporar al conjunto Gobierno-
Administracién publica ni habitualmente a todos los medios involucrados, al centrarse

fundamentalmente en los aspectos organizativos (Séez, 2018).

Asi también, la deficiente adaptacion al proceso de transferencias de la Administracién
General del Estado (AGE), mas alld de la simbdlica dispersion de la figura histérica del
gobernador civil y de la eliminacion de algunos 6rganos administrativos; de la no
integracion del resto de Administraciones en los proyectos de reforma de la AGE y de la
no aplicacién de mecanismos cooperativos de mejora de la gestion; de la ampliacion del
control politico de la AGE precisado en la focalizacién de poder en torno al presidente

del Gobierno y su preeminencia sobre los ministerios; de la exigua orientacién a la
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gobernanza democrética y la buena Administracién o sus endebles resultados; y de la
carencia de perseverancia y liderazgo en los procesos reformadores (Sdez, 2017). Se
evidencia que en las ultimas décadas no han existido procesos reformadores
trascendentales que transfiguren el sistema operativo por el que han transitado los
distintos programas de intervencion publica, en su lugar se ha llevado a cabo una
modernizacion de tan solo ciertos aspectos motivados en la década de los afios 50 y 60

del pasado siglo (Beltrdn, 2010).

A partir de los afios 60, con la muerte del dictador se presentan unas elevadas dosis de
profesionalizacion y eficacia, entre otras razones gracias a que la AGE no se vio
colonizada por el engranaje del régimen franquista (Olui¢, 2020), por lo que la
Administraciéon local espafiola adquirié una alta capacidad de sus funcionarios de
habilitaciéon nacional (Ramos, 2017). Razén por la cual, ello representd el éxito de la
transicion espafiola en la que el criterio profesional adoptado fue homologable a los paises
del entorno, tanto por la calidad y talento de sus miembros, como por su neutralidad y su
enfoque hacia la modernidad y la mejora continua (Papell, 2016). Suficiente con observar
en la actualidad que estas buenas pricticas siguen vigentes para corroborar lo
argumentado, estas acciones radican sobre todo en: la aplicacién de los equipos
electronicos digitales en la administracion financiera; el corporativismo administrativo;
la organizacion administrativa espafiola y el desarrollo econémico; la seleccion, la
formacion y el perfeccionamiento de funcionarios; y, la programacion de efectivos

(Martinez, 2021).

A ese grado de profesionalidad se llegé tras un proceso que empez6 dos décadas atras,
bajo la Administracién del régimen de Franco, en la que se emprendié un proceso de
reformas correctamente concebidas, formuladas con seriedad e implementadas con
energia (Laso, 2021). Estas reformas incidieron de manera profunda en el marco
regulador, y de esta manera, la ley de procedimiento de 1958 desencadend una
proximidad al ptblico y una modernizacidn de las actuaciones administrativas (Garrido,
2017). Por su parte, la ley de funcionarios civiles de 1964 elimind el sistema de categorias,
instauro la clasificacion de puestos de trabajo y desjerarquizé los cuerpos, siguiendo las

corrientes de muchos de los paises del entorno (Saez, 2017).

El principal motor de promocién de las reformas de la época fue la homologacién con el

mercado comin europeo, al que se solicitd el ingreso en 1962, y de la OCDE
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(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos), a la que se accedié como
miembro fundador en 1961 (Rubio Gémez, 2017). Si bien estas no generaron todos los
resultados esperados debido a las resistencias internas y a un escaso respaldo politico,
coadyubaron en reforzamiento del principio de eficacia, para incorporar a la
Administraciéon espafiola en la tendencia principal de la modernidad publica de ese
entonces y para seleccionar a unos funcionarios que tornarian relevantes en el apoyo a las

futuras instituciones democraticas (Ortega, 2017).

En el transcurso de los dltimos cuarenta afios han acontecido numerosos enfoques de
gestion en la Administracion espafiola, en los que, de manera suscita se puede aludir que,
a la maciza capa burocrética, que opera todavia como inherente al sistema operativo, se
han adjudicado con diversa intensidad los enfoques eficientistas contenidos de una u otra
manera en la nueva gestion publica (Séez, 2018). El éxito promulgado por este enfoque
equiparable al sector privado se puede calificar de insuficiente y circunscrito a
determinados procesos y organismos, evidenciando que a pesar de los multiples esfuerzos
no se ha logrado conquistar el continente general de la Administracion espafola (Garcia,

2019).

Los exhaustivos procesos reformadores de la Administracion espafiola iniciados en los
afios 50 del pasado siglo, aunque se trazaron formalmente desde una vision tecnocratica
incidieron directamente en la transformacién social, politica y econémica de Espaiia
(Criado, 2016). De esta manera, al reformar la Administracién se estaba integrando una
serie de cambios intensos en la relacién entre el poder politico y la sociedad, lo que
viabiliz6 las bases de una Administracién neutral e implicé su imperiosidad para que la
transicion tuviese un cimiento firme sobre el cual apoyarse (Rangel Gonzélez, 2022). A
mads de ello, las élites administrativas de principios de los 70 mantuvieron una buena
racion de los cuadros de los partidos politicos de este periodo (Calatayud, 2018), lo que
hace que adquiera sentido la aseveracion de que reformar la Administracion es reformar
la sociedad (Baena, 2000; Torres et al., 2019), cuando en el proceso de reforma se
considera la voluntad de transformar la sociedad y el modelo cultural en el que se

fundamenta.

En sintesis, las estrategias empleadas durante los procesos modernizadores en la
Administracion espaiiola en las ultimas décadas serian: la simplicidad y rapidez en los

trdmites con la Administracion; funcionarios mds motivados y amables; y, la dotacion de

64



informacioén vdlida y accesible al ciudadano (Rodriguez Rojas, 2017). Otra de las
estrategias que se ha destinado para mejorar la atencién al ciudadano es la
implementacién de modelos de calidad, las cartas de servicios y demds herramientas que
tienen por objeto tratar al ciudadano como cliente y conocer su satisfaccion sobre el
funcionamiento de los servicios publicos (Torres Toukoumidis, 2016). Hoy en dia, esta
estrategia se torna complementada con al uso de sistemas de informacién omnicanal
apoyados en las TIC (tecnologias de la informacién y de las comunicaciones) mas

avanzadas (Ramos Ortiz de Zarate, 2021), a fin de lograr una cercania con los ciudadanos.

Estas estrategias recaen del lado de la gestion interna de la Administracion publica y no
llegan a alterar su naturaleza politica. En efecto, por unos u otros motivos, la direccion de
las reformas administrativas se ha encauzado a simular las bondades de un modelo
privado comercial, que figura ser grandemente diverso y no siempre eficaz y eficiente; o
a incorporar algunos procesos participativos que ponen en duda la legitimidad y la

representacion democratica (Abellan Lopez, 2018).

Por tltimo, es importante resaltar que la Constitucion espafiola concede centralidad a la
funcion politica y democratica de la Administracidn, asi también a la funcidn social de la
accion administrativa que se orienta a mejorar la vida de la comunidad (Rodriguez-
Mufioz, 2016). Esta funcion de la Administracion publica eleva de rango la mera mision
de prestar servicios y confiere a los servidores publicos una funcién primordial en la

sociedad (Rodriguez & Pablo, 2022).

1.2.2 La gestion organizacional en América Latina

La gestion publica en América Latina nunca ha sido estatica (Dimock, 1937). A lo largo
de los siglos ha experimentado diversos procesos de evolucion incorporando nuevos
enfoques en funcién de las circunstancias politicas, econdmicas y sociales de la época
(Barzelay, 2001). En un momento histérico, la planeacién del desarrollo fue el cimiento

articulador sobre el que se fundamentaba la gestioén de los asuntos publicos y de gobierno.

En otros momentos, ha constituido la evaluacion del desempefio y la rendicion de cuentas
ala sociedad, el pilar en el que se articulan los esfuerzos de la gestion publica en la region.
Como ejemplo, en la década de los ochenta del siglo XX, una especie de revolucién

administrativa atravesaba el mundo, replanteando procesos, pricticas, actitudes y fines de
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las entidades publicas. Este fue un nuevo patrén a escala mundial que arrib6 en los paises
latinoamericanos a fines de la década de los noventa y que, por muchos afios, se establecid

como el paradigma hegemodnico para la administracién publica (Zepeda, 2019).

Esta nueva concepcion administrativa fue dristicamente diferente a la dominante en la
época del Estado benefactor y un tanto distinta a la oriunda de la época del Estado
neoliberal ortodoxo también conocido “Estado minimo” (Solanas & Pérez, 2019). Esta
rebelidn sigilosa se articuld bajo preceptos neo-gerenciales propios de la administracién
del sector privado, en la bisqueda de la eficiencia, la excelencia y modernizacién
gubernamental, insertando un modelo gerencial encaminado a racionalizar el manejo de

los recursos publicos y mejorar la calidad de los servicios (Alvarez Zamora, 2021).

Esta gran transicién implicaba el desplazamiento hacia la reduccién de la administracion
publica, la descentralizacion y la privatizacion, encabezada por Chile, México y
Argentina, con el propdsito de derribar una red de controles y privilegios corporativos
(sindicatos, grupos empresariales y burdcratas) edificados durante décadas o quizas siglos
(Jouravlev, 2001; Arnove, 2006; Ornelas, 2020). No obstante, lo cierto es que las
practicas e instituciones corporativas estdn lejos de haberse desvanecido y las formas

liberales no estan aun s6lidamente establecidas ni institucionalizadas (Barrios, 2008).

Por lo tanto, esta nueva perspectiva formulaba la necesidad de reducir el tamafio y la
participacion del gobierno y del Estado en los asuntos donde haya revelado ineficiencia
e inefectividad; adjudicandose la empresa privada a estas labores (Franco, 2003). Ello se
traduce en la privatizacion de la actividad publica: gobierno del mercado, reduccién del
gasto publico, desregulacion y privatizacion (Aman Jr, 2021). Sin embargo, la solucién
no estd en excluir al Estado o al gobierno de quehaceres o funciones que le son muy
propias; sino en potenciar la capacidad de gobierno y por ende de la gestion publica para
que las organizaciones publicas cumplan con su cometido (Mondragoén et al., 2018; Ruiz

Népoles, 2020).

El nuevo consenso administrativo, que tuvo sus precedentes en los enunciados de Leonard
White (1926), fue el que se derivé de los cambios acontecidos en el escenario
internacional en materia politica y econdmica, resultado ademds del desarrollo
tecnoldgico, asi como de las nuevas exigencias y demandas sociales (Torres, 2008).

Consecuencia de esta revolucién, los paises latinoamericanos, casi en su totalidad,
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integraron experiencias de reformas en el sector piblico adoptando las ideas y précticas
gerenciales introducidas por la tendencia reconocida como Nueva Administracion
Publica (Parrales, at al., 2021), esto es, implementando principios y metodologias
gerenciales como el de administracion estratégica, investigaciéon de operaciones, calidad
total, reingenieria, egovernment e ISO 9000, por citar algunos, en actuaciones del sector

gubernamental (Velastegui Gavildnez, 2023).

Sin embargo, a diferencia de Europa y Norteamérica, en América Latina el capitalismo
industrial no emerge como una reaccion endégena a rupturas politicas y econémicas de
indole liberal (Alvarez Pitaluga, 2021), sino que es importado e instaurado de manera
tardia en un ambiente que no era esencialmente liberal, en una época en la que primaban
los modelos politicos y econdmicos principalmente agricolas y ganaderos, con acentuadas
concepciones oligarquicas y lideradas por élites terratenientes tradicionales (Merino et

al., 2023).

Ante este capitalismo latinoamericano primitivo, las organizaciones que se originan
dentro de este panorama son un hibrido particular, con recénditas paradojas y
contradicciones, muchas de las cuales se contraponen drdsticamente a las filosofias
racionales del liberalismo con relacién a la politica, la economia, la ciencia y la sociedad
(Rapoport, 2022). Estas organizaciones se configuran a través de una hibridacion que en
la practica combina religion, Estado y mercado; ademads, los conceptos de individuo y de
libertad liberal actian simultdneamente con vastas tradiciones colectivistas y de

subordinacién de las élites tradicionales conservadoras (Szlechter, at al., 2020).

Las organizaciones, por tanto, no operan como dispositivos de estructuracion econdémica
bajo las leyes del mercado o de masificacion del consumo de productos para la poblacion,
sino que se despliegan como una extension del poder de élites bajo el patrocinio de los
Estados, desarrollando relaciones clientelistas para conservar estructuras monopolicas y
privilegios de mercado (Galvez Maza, 2020). Bajo estos criterios, mds que organizaciones
orientadas a la eficiencia y productividad, lo que se va cimentando son perfiles
organizacionales con robustas inclinaciones burocréticas y clientelares mas proximas a
los modelos estatales (Gonzalez, 2022) que a las modernas organizaciones industriales

(Ayala Mondragén, 2023).
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Posterior a este corriente surge una gerencia publica que no representaba en si una
privatizacion de los servicios publicos, como la que tuvo lugar durante los afios ochenta
y noventa en algunos paises latinoamericanos, como el caso de México por ejemplo
(Flores, 1988), sino una forma en cémo se prestan, organizan y evaldan estos servicios,
favoreciendo a un tercer modelo o tendencia gerencial. Es decir, ya no se pretendia
alcanzar una administracion reducida, dentro de la vision neoliberal del Estado minimo,
sino un Estado eficiente, de excelencia y de calidad, confiriéndole una nueva racionalidad

administrativa a los asuntos publicos (Bianco & Vazquez, 2022).

En los dltimos afos, se ha incorporado un nuevo esquema de gestion publica en la regién
que se sustenta, entre otros aspectos, en la evaluacion del desempefio en los asuntos
publicos y en los procesos de mejora continua (Tapia, 2022). Este es un nuevo modelo de
gestion de los asuntos publicos contempordneos enfocado a la evaluacién, donde los
rankings desempefian un papel sumamente importante (Zepeda, 2019). De tal manera que,
la evaluacion se asume como una practica que engloba todo el ciclo de vida de los
programas, facultando evaluar desde su fase inicial (disefo) hasta los efectos conseguidos
(impacto) (Arenas Caruti, 2021). Un criterio acertado es idear a la evaluacién por encima
de la medicidn, es admitirla como una valoracién que proviene de los datos obtenidos de
un proceso sistematico, lo que le otorga rigurosidad y fiabilidad a sus resultados y
recomendaciones; todo ello a fin de identificar aciertos y areas de oportunidad que

transfiguren y mejoren las acciones publicas (Mejia, 2021).

Es importante mencionar por tltimo que la modernizacion de la administracion publica y
la partidizacion de su organizacién y procesos no ha alcanzado los fines deseados

América Latina gracias a (Barrios, 2008):

1) La ponderacién excesiva del partido politico y la ideologia en Ila
administracion publica.

i) El enérgico afianzamiento del “garantismo burocratico” en la vida de las
organizaciones administrativas.

1i1) El hecho de que la carrera administrativa y el ascenso del funcionario depende
mads de la antigiiedad que de la calidad del desempefio, ha limitado en términos
muy significativos la profesionalizacion, el nivel de calidad, remuneracién y

estabilidad del funcionario publico.
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1v) La preponderancia del enfoque de corto plazo en la toma de decisiones

administrativas y la dependencia que éstas tienen de la coyuntura politica.

En resumidas cuentas, la estructura laboral tradicional del sector publico latinoamericano
de acuerdo con Waissbluth (2003), se ha caracterizado por la inamovilidad basada en el
supuesto de no tener todos los cargos a disposicién de los politicos de turno; la promocién
fundamentada esencialmente en la antigiiedad; y, las escalas salariales y negociaciones

colectivas transversales para todo el sector publico.

Todo ello confirma que la practica generalizada de designacién de autoridades y
funcionarios publicos estd fundamentada en el pago de favores concedidos y lealtades
politicas, donde el talento de los aspirantes tiene un valor secundario, terciario o nulo
(Waissbluth, 2002). Tomando las palabras de Smith (1999), no existe un modelo o entidad
que medie entre la teoria y los hechos, este se forja para resolver una situacién problema
que esclarezca la gestion publica adaptada a las particularidades de la region. Se
contempla, entonces, que la ausencia de un marco tedrico propio de gestion publica que
responda al contexto latinoamericano ha traido como resultado la inexistencia formal y
arraigado de sistemas de alta direccion en las oficinas de los gobernantes, sistemas que
deben ser el respaldo primordial de la gestion publica y de las politicas publicas que

disefian y tratan de aplicar las entidades gubernamentales (Ospina, 1993).

1.2.2.1 Caso México

Se puede aludir que existe un consenso respecto al hecho de que la gran transicién de la
politica econdmica mexicana se inicia a partir de 1982, en el sexenio de Miguel de la
Madrid, el mismo exmandatario en sus remembranzas pretendié sustentar esta politica
bajo el titulo “Cambio de Rumbo” (De la Garza Montemayor et al., 2018). De ahi, es
apreciable que el Estado mexicano emprendia un proceso de concentracién de manera
paulatina, perspectiva que también tuvo una incidencia significativa en la Administracién
Publica (Nifio, 2023). Ante el panorama que acontecia en México, Garcia Pérez (2022)
plante6 que una via para escabullirse de la angustia sumergida en endeudamiento moraba
en vender las empresas publicas y utilizar los ingresos resultantes para liquidar la deuda
del pafs; sin embargo, los pasos iniciales para este cometido de privatizacion fueron

titubeantes, y a la vez, relativamente mindsculos.
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Las reformas en el sector administrativo dieron inicio antes de 1982, pero la nocién de
modernizacién comienza a aplicarse a principios de 1983 con los Acuerdos de Austeridad
que siguen vigentes hasta la fecha (Garcia Pérez, 2022). Durante el mandato de Carlos
Salinas de Gortari, se implementaron cambios con el objetivo de simplificar los
procedimientos administrativos y privatizar empresas publicas (Herndndeza et al., 2017).
Hasta después del inicio del mandato de Ernesto Zedillo, no se inici6 el desarrollo de un
Programa de Modernizacién de la Administracion Piblica (Promap), el cual integraba los

principios de la Nueva Gerencia Publica (Peiia, 2021).

La trascendencia del Promap fue tal que se incorporaron por primera vez algunos
estdndares cualitativos que optimaron marcadamente el servicio publico mexicano
(Sandoval Rodriguez, 2018). De manera general, el Promap represento el esfuerzo mas
estructurado de modernizacién administrativa desde 1983, con el enfoque privatista
propiciado por los organismos internacionales (OCDE, 1997). Durante el sexenio de
Vicente Fox, los rasgos mds prominentes fueron los conducentes al combate a la
corrupcidn y a la transparencia. Ademas, con la agenda de Buen Gobierno se construy6
un programa de modernizacién e innovacion administrativa que incluia la transformacién
de las instituciones a partir de impulsar el capital humano; los recursos tecnolégicos y de
infraestructura en materia de transparencia y rendicion de cuentas; y, el orden y respeto
(Ortiz Benitez, 2020). Respecto al gobierno de Felipe Calderdn, el eje central de su
gestion se limitdé a un esfuerzo en el mejoramiento de la gestion publica, a la
instrumentacion del Presupuesto Basado en Resultados, asi como en la evaluacién al
desempefio. De acuerdo con De la Garza Montemayor et al., (2018), ello obedecia mas a
la inercia institucional que a un Programa de modernizacion; dicho en otras palabras, los
cambios que se han promovido han repercutido en una necesidad de renovacion del

aparato gubernamental (Vilchis, 2005).

Pese a lo anterior, Sanchez Bernal (2018), parte de la idea de que los Estados carecen de
procedimientos adecuados para promover una variedad de propuestas de Nueva Gestién
Publica, que van en contra de los principios empresariales y del proceso de privatizacion.
Ante este particular, De la Garza Montemayor et al., (2018), halla como una de las
contrariedades mas relevantes de la consumacién de este concepto la falta de un sistema
de evaluacién vigente sobre los propdsitos; asi como, sobre los desperfectos relacionados

con la deshonestidad de los servidores publicos. Otro de los argumentos entorno a la
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limitante para la puesta en marcha de la Nueva Gestién Publica es la existencia de
gobiernos afines a diferentes partidos; como también la importancia de precisar los
principios que fecundan la necesidad de la implementacién de una Nueva Gestién Puablica

(Sandoval Rodriguez, 2018).

En lineas generales, la Nueva Gestion Publica se construye en base a diversos
planteamientos tedricos, ademds de la reforma gerencial de los afios ochenta con alto
contenido econémico como réplica a la crisis financiera (Luna Ruiz, 2018). En
consecuencia, los gobiernos optaron por impulsar reformas adicionales ante sus
resultados negativos, en especial en la regién latinoamericana, de tal manera que se
dedicaron a mejorar las condiciones sociales y a procurar reducir la pobreza, a
reestructurar el gobierno central y sus relaciones con los gobiernos locales, a combatir la
corrupcion, a transparentar y simplificar el entorno legal y reglamentario, a reformar el
servicio civil, a mejorar la recaudacién de impuestos, entre otras reformas que

contemplaban una nueva concepcion de lo publico (Ortega Hernandez, 2023).

Al respecto, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) en 1999
planteé a los gobiernos reformas mds concretas a fin de alcanzar resultados con un
dispositivo mds social; generdndose ante este escenario la necesidad de incluir nuevas
reformas a las administraciones publicas, reorientando la participacion social en los
procesos politicos y en las decisiones locales; surge por tanto, la idea de gobernanza y
eficacia administrativa que redisefia lo publico de manera incluyente por parte de los

actores del sistema politico en los procesos de decision publica (PNUD, 1999).

Una clara ilustracion de las contradicciones entre las proposiciones de la Nueva Gestion
Pablica y su aplicabilidad se encuentra entorno la pretension de conseguir una
Administracion Publica més eficaz y eficiente (Mufoz, 2020). Una manera de comprimir
costos en la Nueva Gestion Publica es el de consentir a particulares la prestacion de
servicios publicos (Gonzélez, 2022). Es evidente en la "subrogacién" de guarderias por
parte del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) al sector privado, un proyecto de
responsabilidad compartida entre el IMSS y los particulares, discutido después de un
incidente dramatico que estremecié a la opinion publica en México tras la tragedia en la
guarderia ABC el 5 de junio de 2009, en Hermosillo, Sonora (Hernandez, 2022). En los
hechos a los que se ha hecho mencidn, 49 nifios perdieron la vida durante un incendio en

la guarderia a la que se ha hecho alusion (Sandoval Meneses, 2016.) La conversion entre
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la modalidad de guarderia que se originé a partir de este esquema es referida de la
siguiente manera: “Si antes el cuidado de los hijos de los trabajadores obedecia a una

razon de Estado, ahora ese cuidado se rige por razones de mercado” (Osorno, 2019).

1.2.2.2 Caso Perti

A nivel mundial se ha demostrado la relevancia de forjar una transformacién en la
administracion y la gestiéon publica a través de la actualizacion o modernizacion de
estrategias de gestion que fomenten bienestar en todo su conjunto; como el uso de las tics
o gobierno electrénico y la permanente capacitacion de los que manejen estas nuevas

tecnologias y de los usuarios de las mismas (Acevedo Torres et al., 2019).

Desde la Independencia hasta, aproximadamente, las primeras décadas del siglo XX, la
gestion publica peruana se centraba en cuatro ministerios: Hacienda, Gobierno, Guerra y
Marina, e Instrucciéon Publica, Beneficencia y Negocios Eclesidsticos; siendo las tres
primeras constantes en la organizacién administrativa de este periodo (Salazar, 2018). A
lo largo del gobierno de Santa Cruz, se fundé el Ministerio de Instruccién Publica,
Beneficencia y Negocios Eclesidsticos, que, posterior al fin de 1a Confederacion Peruano-
boliviana, se extinguid. Agustin Gamarra lo reinstaur6 en 1839; sin embargo, no perduré
por mucho tiempo, ya que, en 1842, el Estado revirtié su organizacion original de tres

ministerios (Quifiones, 2014).

Lanocién de Estado que se tenia en ese entonces radicaba en la de uno minimo, focalizado
casi exclusivamente en la seguridad policial, el mantenimiento de las fuerzas armadas y
los servicios de justicia; en tanto que la calidad de vida de la poblacién se tornaba en una
vertiente ajena al Estado (Salazar, 2018). Una expresion crucial de esta manera de
interpretar la gestion publica fue la de las finanzas publicas, concepcion heredada de la
Revolucién Francesa, que se traduce en la ciencia que estudia la formacién y
administracién del patrimonio del Estado para la consecucién de los fines que le son
propios (Fuenmayor-De Ferndndez, 2019). En este sentido, el significado clasico de las
finanzas publicas obedecia a la doctrina liberal, que precisaba una presencia minima del
Estado, el cual debia salvaguardar la plena libertad econémica para el sector privado
(Nuiiez, 2019). Esta doctrina limitaba los fines del Estado y atenuaba sus medios de

accion; esto es, su patrimonio (Mufioz Gonzales, 2017). Fue la explotacion del guano lo
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que desencadend cambios sustanciales en la administracién publica (Thorp & Bertram,

2017).

Es en el afio de 1856, en donde por ley, se dispuso que la administracion estuviera
distribuida en cinco ministerios y se definid las responsabilidades de los ministros y
también las relaciones y los limites que estos debian tener ante el presidente, el resto de
las instituciones publicas y la sociedad en general (Melgar Bendezd, 2019). En
consonancia a lo que sefiala Hakansson (2020), gracias a esta ley fue posible establecer,
por primera vez, un consejo de ministros en el pais. Asi también, Mayorga (2018) indica
que los sucesivos gobiernos no celebraron reformas significativas a la organizacién
publica, pero que si se centraron en impulsar determinadas dreas. Una clara ilustracion se
observa en el gobierno de José Balta y Manuel Pardo, los cuales se enfocaron en la
promocion de las obras publicas (Lizarme Villcas, 2022). Pardo, ademds, apoy¢ en la
formacion de nuevos profesionales al implantar la Facultad de Ciencia Politica y
Administrativa en la Universidad de San Marcos y el Reglamento General de Instruccion
Publica de 1876, en el cual se circunscribia la creacion de escuelas técnicas (de Losada

& Velazquez, 2013).

De acuerdo con lo antes citado, se ha podido evidenciar que uno de los principales
contratiempos para el afianzamiento de una apropiada gestion publica en Peru ha sido y
es la reducida capacidad de gestiéon y preparaciéon de los funcionarios publicos al
momento de enfrentar los desafios que la sociedad y la administracién les demanda
(Montalvan & Mozo, 2021). Las caracteristicas de la historia peruana acarrean golpes de
Estado y quiebres del orden democrético, lo que ha imposibilitado el desarrollo de una
carrera de servicio publico eficiente que pueda ser colateral a las instituciones y sucesoria
a través del tiempo (Salazar, 2018). Pese a los esfuerzos, en las dltimas décadas, por
implantar un servicio civil eficiente, las redes clientelares y la corrupcion resultan ser més

vigorosas que los bien premeditados proyectos de reforma (Rosas Gamero, 2021).

El rol que ha asumido el Estado a lo largo del tiempo, se ha redefinido reiteradamente por
una serie de factores proceden de las mismas necesidades del Estado para alcanzar su
correcto funcionamiento, de las pretensiones de la comunidad internacional, de las
presiones de los actores politicos (partidos politicos, Fuerzas Armadas, grupos
econdmicos), o de la misma sociedad organizada en asociaciones y sindicatos (Calderén

Sénchez & Palma Alvarez, 2018). La gestién publica, por tanto, debe obedecer al rol que
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ejerza el Estado para, dinamizar las instituciones y adaptar al personal a las nuevas

necesidades (Ramirez Rivera, 2022).

Se aprecia que, con el paso de los afios, la corrupcidn ha tenido gran notoriedad en los
organismos estatales, por lo que se han efectuado vastos intentos por enfrentarla, pero,
lastimosamente, las modificaciones institucionales que ha sufrido el Estado en su
continua diversificacion de roles, no ha venido asistida del fortalecimiento de las
instituciones fiscalizadoras, a las que no se les ha otorgado las atribuciones, ni la
autonomia, ni la continuidad suficiente para menoscabarla (Montalvan & Mozo, 2021).
Por lo tanto, la incompetencia y la corrupcién peruana pueden generar mas devastacion

que los fendmenos naturales que han emergido en el pais (Sanchez Ortiz, 2018).

Ademads, en un contexto de insatisfaccion ciudadana ante un modelo de gestion publica
intencionado, pero sin organizaciones fiscalizadoras adecuadas y sin personal idoneo para
el servicio publico (Paredes Taype, 2019), este modelo pasa a ser un obsticulo engorroso
para conseguir la anhelada reforma y modernizacion del Estado. Es esta una més de las
misiones diferidas con miras al bicentenario (Salazar, 2018; Quispe Lifonzo, 2019), en la
cual muchos de los paises Latinoamericanos han aspirado evolucionar en su
Administracion Publica (CEPAL, 2018). Tal es el caso de Costa Rica, Pert y Uruguay
que han pretendido instaurar entidades de gobierno electronico y han enfrentado varios
obstaculos. En el caso de Perd, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI,
2016) cre6 un Plan estratégico de gobierno electrénico (PEGE) acentuado en la Ley
marco de la modernizacion de la gestion del estado N° 27658, donde: se “Declara al
estado en proceso de modernizacion con el fin de optimizar el uso de los recursos publicos
e influir en la creacién de un estado mas efectivo, inclusivo, transparente y proactivo que

acerque el ciudadano con los servicios e informacidn que presta el estado”.

En este plan se presentan cinco objetivos estratégicos de planificacion entre los que se

encuentran:

1. Lograr el desarrollo y la prestacion de mejores servicios para la sociedad a través
de la interoperabilidad entre las entidades del estado, el sector privado y la
sociedad civil.

2. Acercar el estado al ciudadano.

3. Garantizar la integridad, confidencialidad y disponibilidad de la informacion.
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4. Fomentar la inclusién digital de todos los ciudadanos respetando la diversidad
cultural y el medio ambiente.
5. Generar un marco legal que permita hacer un seguimiento y control de este plan

estratégico.

Gracias a la formulacion de este plan estratégico se muestra el nuevo enfoque que se tiene
como pais para mejorar la Administracién Puablica a fin de englobar a todos los sectores

responsables de generar progreso y bienestar (Bruzza Moncayo, 2020).

1.2.2.3 Caso Chile

El crecimiento del sistema econémico como sistema predominante en la sociedad chilena
ha acarreado efectos en la accidon estatal (Castillo, 2012). El continuo desarrollo de las
comunicaciones suscitadas en el sistema econdmico que permea con su dindmica
transaccional la operacidn de otros sistemas sociales, ha identificado efectos de entorno
en el quehacer del sistema politico y en su institucionalidad, desatando ciertos cambios
estructurales resultado de comunicaciones internas del mismo sistema (Mascarefio 2003;
Guzman, 2012). En este marco, los instrumentos atribuidos a la administracion del Estado
han estado afrontando progresivamente algunos cambios, consecuencia de la introduccion
de la dindmica transaccional propia del sistema econdémico en su maniobrar (Ruiz
Bruzzone, 2019). A juicio de Raineri (1998), las corrientes que han ido detrds de las
organizaciones del sector publico para ajustarse a los cambios del ambiente se han
caracterizado por incluir en sus disefios estrategias, estructuras y procesos que se

aproximan a los empleados por organizaciones del sector privado.

Siguiendo con el criterio de Raineri (1998), este gobierno empresarial se refiere a un
gobierno que utiliza la economia de mercado para lograr sus objetivos. En los dltimos
treinta afios, Chile y otros paises de Latinoamérica han estado avanzando en los procesos
de transformacion del aparato estatal con diferentes niveles de implementacion y

consolidacién (Castillo, 2012).

Se pueden observar relevantes transformaciones en Chile que se congregaron segin el
tiempo. Siguiendo el esquema formulado por la OCDE (2005), se pueden referir como
ambitos de modernizacién concertados a la fecha por este pais: la administracion abierta

proyectada en una nueva legislacion e institucionalidad (Ley de Transparencia y Acceso

75



a la Informacién, Operacion de los proyectos de Gobierno Electrénico, Consejo para la
Calidad de las Politicas Publicas, Comité de Auditoria Interna de Gobierno) (Rodriguez
et al., 2020); el mejoramiento de los resultados del sector publico bajo la utilizacién de
instrumentos vinculados a la estructuracion de planes y mecanismos de control de gestién
como de evaluacion de impacto y evaluacion en profundidad (Farah Fuentes et al., 2021;
Villa Benitez et al., 2020); y, la modernizacién de los sistemas de responsabilidad y de

control (Calder6n Vargas, 2022).

Segtn las reformas chilenas instauradas, estas han constituido solo una vertiente del
proceso de modernizacién (Alarcon, 2019). Este gobierno empresarial se refiere a un
gobierno que utiliza la economia de mercado para lograr sus objetivos. En los dltimos
treinta afios, Chile y otros paises de Latinoamérica han estado avanzando en los procesos
de transformacion del aparato estatal con diferentes niveles de implementacion y
consolidacién. (Pessoa et al., 2015). La reforma incluye la creacion y gestion de politicas
publicas que utilicen el mercado para proveer los bienes y servicios publicos que la
poblacidn necesita. La reforma institucional incluye la reorganizacion de las estructuras
y dependencias funcionales o jerarquicas de los organismos, y la creacion y el redisefio

de politicas, instrumentos y procesos de trabajo. (Gomes, 2018).

El sistema social ha sido gradualmente dominado por el sistema econémico, lo que se
revela al distinguir la 16gica transaccional y de mercado en las comunicaciones de los
demds subsistemas sociales (Ruiz Bruzzone, 2019). Desde esa postura, se debaten las
resistencias que este proceso ha implicado en las organizaciones del sector publico

chileno, las cuales atribuyen al dmbito del sistema politico (Pavez Mena, 2021).

Otro desafio trascendental que tuvo que vivir Chile es la implementacion de las reformas,
ante ello surge la necesidad de ajustar el Estado para que sus instituciones funcionen con
criterios semejantes a los que operan las organizaciones econdmicas de indole privada, lo
que ha desencadenado en distintas complejidades précticas en su implementacion
(Baraona, 2018). Ello ha conducido hacia nuevos desafios para la consolidacién final de
la 16gica de subsidiaridad del Estado y el debilitamiento de la relacién capital-trabajo,
favoreciendo el colapso de un sin nimero de seguridades y garantias sociales que

caracterizaron el desarrollo chileno precedente (Bocca & Ruiz, 2015).
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Con respecto a la gestion publica se ha aspirado operar bajo una légica econémica dentro
de las comunicaciones de la organizacién, para lo cual se procura que los objetivos de las
instituciones publicas se alcancen apoydndose en ldgicas transaccionales y afilidndose al
mercado o simulando la operacion de mercados. A tal efecto, se ha buscado contratar
gerentes que garanticen la orientacidon del proceso; ejemplos claros de aquello, se
muestran en la accién del Servicio Civil con relacién a la existencia de una carrera
funcionaria supeditada al mérito, la antigiiedad y la idoneidad, para lo cual la herramienta
de ingreso y promocidn es el concurso, la igualdad de oportunidades para el ingreso a la
administracion publica, y plantea la existencia de un sistema de capacitaciéon y formacién
para los funcionarios (Civil, 2017). Ello, no obstante, solo es coherente en el momento en
el que el disefio e implementacion de las politicas publicas operen dentro de una l6gica

que les sea funcional (Alvarez Huwiler & Bonnet, 2018).

En la préctica se manifiesta que esta forma de comprender el rol del Estado ha permeado
muchas organizaciones publicas, pero a su vez ha hallado considerables resistencias en
otras (Pino Albornoz & Carrasco Henriquez, 2019). Son habituales los casos de procesos
de seleccion de gerentes publicos que se han proclamado desiertos dado que, en dltima
instancia, el trio o quinteto final seleccionado bajo el criterio de buscar al mejor técnico,
no contenia al mejor politico de acuerdo con el criterio de la autoridad politica de turno

(Castillo, 2012).

Pese a los inconvenientes descritos anteriormente, se podria decir que parte importante
de la accion ejercida desde las instituciones publicas estd sentada en esta orientacion
subsidiaria del Estado, incitando desde alli la accién del mercado y desarrollando politicas
publicas consistentes con ello (Rivera Tobar, 2022). Al menos ello seria asi en los
espacios mds representativos y constituyentes de la accién publica: educacién, con el
sistema de subvencion a la educacion privada; salud, con la operacion de las ISAPREs y
la introduccién de criterios de mercado en la red publica; vivienda, con el sistema de

subsidios; y prevision social, con la operacion de las AFP (Barozet et al., 2021).

En lo concerniente a la articulacién de la politica y la gestion publicas con la politica
contingente. La racionalidad de acumulacién de poder con que se maneja en el sistema
politico no resulta siempre consistente con la l6gica econdmica con que se opera en el
nivel de la politica y la gestion publica (Waissbluth, 2021; Encina, 2020). La

sincronizacion entre los tiempos politicos y los tiempos organizacionales no siempre es
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la correcta; esta acumulacion de poder demanda de acciones a corto plazo, para las cuales
en reiteradas ocasiones las estructuras organizacionales no estdn preparadas para
implementarlas de manera apropiada, oportuna y auténoma, requiriendo para el efecto de

actores que intervengan desde el mercado (Luna, 2018).

Prueba de ello son los prolongados tiempos que intervienen entre los anuncios de politicas
publicas y su implementacion efectiva (Grifoni et al., 2020). Una ilustracion de aquello
fue el anuncio hecho por el gobierno de Michelle Bachelet en sus 36 medidas iniciales,
respecto de un plan de capacitacién laboral para jévenes de escasos recursos. Este
programa, nombrado “Jovenes bicentenario” fue recién puesto en marcha operativamente
en julio de 2008, casi dos afios después de ser anunciado, basicamente porque los disefios
propuestos atribuian un rol a oferentes privados que no estaban en condiciones de

adjudicarse el desafio (Castillo, 2012).

Ademas, resulta revelador la pasiva implementacion del plan de reconstruccién post
terremoto de 2010 (Roco Ramirez, 2013). Al respecto, los tiempos politicos eran
sumamente breves en relacion con los tiempos técnicos, ya que en la 16gica econémica
esencialmente involucraba promocion y espera del surgimiento de oferentes privados que
pudiesen desarrollar las obras requeridas (Micheletti et al., 2020). Esto posiblemente fue
lo que conllevé a las autoridades a emitir promesas que claramente quedarian
incumplidas, pues la interrelaciéon de la politica y el gasto publico con los agentes de
mercado requeria de mayores plazos que los comprometidos inicialmente (Garreton,
2016). Adicionalmente, los procesos de desarrollo y cambio organizacional demandan de
tiempos que son mdas extensos que los establecidos por los periodos politicos
gubernamentales a nivel local o nacional. Indudablemente cuatro afios de periodo
presidencial se tornan insuficientes para impulsar el aparato burocrdtico estatal, aun
cuando hayan habido gobiernos que constantemente hayan encaminado sus acciones a
robustecer las dindmicas de mercado en el disefio e implementacion de las politicas

publicas y en la gestion estatal (Zavala Lazaro, 2019).

Otra debilidad presentada en las reformas institucionales de Chile reside en la cercana
articulacion de la politica con la gestion de organizaciones estatales, es la corriente desde
la politica de presumir que las organizaciones son estdticas y que pueden atribuirse
cambios de corto plazo, del tipo episddicos (Weick & Quinn 1999). En tal sentido los

sucesivos gobiernos han forzado para la salida de los gerentes publicos que vienen desde

78



el gobierno anterior, a fin de poner en dichos cargos a personas que compatibilicen con
su enfoque y orientacion especifica (Castillo, 2012). Bajo la vision chilena, la reforma ha
sido primordialmente por via de las mejoras de gestion al interior de una institucion, lo
cual se supedita a los talentos e inclinaciones del jefe de cada servicio y de sus anhelos
personales de colaborar con otros servicios (Pantoja Kauffmann, 2019). En definitiva, el
rol que juega los recursos humanos en los procesos de modernizacién de la administracién
del sector publico chileno ha sido destacado como un elemento central e imprescindible

para una gestion eficiente (Faune Silva, 2019).

Otro aspecto que marcé el proceso de modernizacién de las instituciones publicas
chilenas radica en el hecho de que en el accionar de las organizaciones publicas post
dictadura prevaleci6 la toma de decisiones fundamentadas en una estrategia de
compromiso, en donde se pretendia satisfacer parcialmente las aspiraciones de los
interesados; los cuales simbolizaban paralelamente la inercia y el cambio, y las
perspectivas politicas y economicas. Ello se ilustra claramente en la presion suscitada
desde la visién econdmica de la gestion publica por definir sistemas de gestion
sustentados en evaluaciones de desempefio e incentivos individuales, versus la presién
desde la dptica politica por preservar sistema de incentivos enraizados en la antigiiedad y

la estabilidad funcionaria (Lipovetsky, 2019).

Asi también, el Servicio Civil se suponia haberse acogido a un modelo racional, en donde
la toma de decisiones se encausa a metas y estd formulada por reglas, muy por debajo de
la racionalidad de operacion del sistema econémico (Quifiones, 2020). Sin embargo, el
enfoque tradicional de la politica y la gestién gubernamental llevo a que las decisiones
fueran tomadas en funcién de un modelo politico, que define, negocia y establece un
orden donde se realizan compromisos y transacciones politicas (Rodriguez, 2008). Este
modelo funcionaba con la estrategia de compromisos porque, posiblemente, implicaba el
papel del gerente publico tanto en el ambito organizacional como en el de la politica
contingente, tanto dentro como fuera de la organizacion. Esto caus6 confusién sobre sus

areas de intervencion y los limites de su rol (Conrero & Cravero, 2019).

Como consecuencia de lo anterior, se generd un entorno préctico a las decisiones entre el
gerente publico y el disefiador de la politica publica para determinar roles y espacios de
decision, y favorecio el tipo de relaciones que instauraba el Ministerio de Hacienda con

los diferentes organismos y reparticiones (Rojas Valderrama, 2018). En cuanto al control
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presupuestario de los programas e instrumentos de la politica publica que son ejercidos
por las diferentes reparticiones afines a los Ministerios, se definfan comunicaciones
acerca del disefio de dichas politicas con las instituciones responsables de implementarlas,
muchas veces evadiendo de esta conversacion a la autoridad politica en el plano

ministerial (Castillo, 2012).

Tomando lo planteado por Rodriguez (2008), Chile transmut6 de un modelo paternalista,
inspirado en relaciones de tipo personal, con jerarquias muy definidas e inespecificas,
responsabilidad difusa y compromiso paternalista a uno de indole occidental,
fundamentado en relaciones impersonales, compromisos contractuales, jerarquias
especificamente definidas y responsabilidad asumida. Ello tiene repercusiones en las
expectativas con respecto a la adaptacion de las personas con las organizaciones estatales,
pretendiéndose que actien bajo los mismos patrones (Jelin, 2020) en oposicion al modelo
tradicional clientelar politico ejercido sobre los usuarios (Cossio & Eliazar, 2018). De
esta manera, se desarrollaron los procesos concretos de modernizacion y mejoramiento
de la calidad de servicios publicos como el Fondo Nacional de Salud (Fonasa), el Instituto
de Normalizacion Previsional (actual Instituto de Previsiéon Social), el Servicio de
Registro Civil e Identificacion y el Servicio de Impuestos Internos (SII), mientras que
otros han sostenido el esquema de operacion mas proximo a la tradicién paternalista del

modelo organizacional latinoamericano (Palet, 2017).

Contemplando el periodo de los gobiernos concertacionistas se supondria que en el
Estado chileno se progres6 tendencialmente, al igual que en otros sistemas sociales, al
incorporar el raciocinio transaccional del sistema econdémico en los procesos
comunicacionales al interior de los organismos y entidades estatales (Pérez, 2015). Esto
ponia de manifiesto la coherencia ejercida a través de un sistema gerenciado
funcionalmente de tipo concéntrico, y las probleméticas existentes solo enunciaban que
el proceso de cambio organizacional en el Estado era una expresion de esta tension que
pone el predominio del sistema econémico por sobre los demds sistemas en la sociedad

(Loayza, 2015).
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1.3 Antecedentes historicos

1.3.1 La gestion publica en Ecuador

El Estado como estructura, desde su aparicion y a raiz de su evolucidn, se centré en la
consecucion de determinados fines (Beltran Rios & Lopez Giraldo, 2018). Estos fueron
transfigurdndose o perfecciondandose de acuerdo con el modelo de Estado (Cuenca, 2020).
Actualmente, gran parte de los paises, incluido Ecuador, se destinan a materializar un
objetivo base, satisfacer el bien comin, el interés publico y la proteccién de derechos
humanos (Andrade et al., 2020). El poder del Estado se configura en funciones que
desempefian actividades por intermedio de 6rganos e instituciones; cada una de ellas; vy,
desde luego el ordenamiento que los regula son orientados a la consecuciéon de la

satisfaccion de los fines predefinidos (Loguzzo, 2019).

El articulo 227 de la Constitucion de la Republica del Ecuador expone que la
administracién publica constituye un servicio a la colectividad y estd regulada por los
principios de eficacia, eficiencia, calidad, jerarquia, desconcentracion, descentralizacién
(CRE, 2008). Asi también, el articulo 5 de la Ley para la Optimizacion y Eficiencia de
Tramites Administrativos admite como derechos de los administrados el disponer de
informacion completa y oportuna de los tramites administrativos; tener conocimiento
del estado del tramite en cualquier momento; cumplir los procedimientos previstos en la
norma; y acceder a los registros, archivos y documentos de la Administracion (Ley

Organica para la optimizacion y eficiencia de tramites administrativos, 2018).

Haciendo un breve recuento de la historia ante los cambios constitucionales que ha sufrido
el Ecuador, plasmados en si en la orientacion politica, se puede identificar como se ha

desarrollado el quehacer gubernamental.

Desde la presidencia de Juan José Flores se inicia la vida republicana del Ecuador, misma
que se encarga de la politica, la seguridad territorial y la recaudacidn tributaria (Aguilar
Molina, 2012). Afios posteriores, bajo la presidencia de Gabriel Garcia Moreno (1860-
1875) se centraliza el poder estatal (Ayala Mora, 2023). Pasando a la Revolucién Liberal
de 1895, el Estado aumenta su zona de incidencia en el sector publico a través de la

creacion de los Ministerios del Interior y de Hacienda (Coronel, 2022).
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Posterior a ello, en 1923, gracias a la Revolucién Juliana, se instauran reformas a la
reestructuracion del Estado, al mismo tiempo que se crea la Caja de Pensiones a fin de
brindar proteccién social principalmente a los empleados publicos (Bazaran et al., 2022).
En 1927 se constituye el Banco Central del Ecuador y la Superintendencia de Bancos con
el asesoramiento de la Misién Kemmerer que pretendia regular y controlar el sistema
financiero nacional, con lo cual se aprecié una nueva estructura para la administracion

del Estado (Castro Arana, 2021).

En 1928 se promulga la Ley Organica de Hacienda, que regula los nombramientos,
salarios, responsabilidades, etc. de los funcionarios piblicos (Roxshell Marjorie, 2021).
En 1959, bajo esta dimension laboral, se expide la Ley de Carrera Administrativa para
dar estabilidad a los empleados publicos, capacitarlos técnicamente y emprender un
sistema de seleccion para ocupar cargos publicos (Pérez Castro, 2019). Sumado a ello, en
1968, se implanta un sistema de administracion del personal, basado en el mérito, de igual
oportunidades para los postulantes, libre discriminacion, y con una formacion de carrera

en la administracion publica (Barona Altamirano, 2023).

Hace mads de cuarenta y cinco afios atrds, asume el control del Estado la dictadura militar
que coincide con la exportacion petrolera, por lo que se acrecienta la burocracia al
fundarse una serie de empresas publicas de servicios bdsicos creadas para abastecer al
robusto cuerpo militar. Y con la explotacion petrolera y mineral, se origina un proceso de
descentralizacion y desconcentracion regional del Estado (Gonzélez Paredes & Gonzalez
Paredes, 2021). Paso seguido, en la Presidencia de Jaime Roldds, 1980-1984, se pone en
marcha un Plan Nacional de Desarrollo, en el que el Gobierno asume la direccion de la
politica social en los servicios de salud, social, vivienda, educacién y saneamiento
ambiental (Montifar Mancheno, 2023). Y, en 1989, bajo la presidencia de Rodrigo Borja,
se impulsa la modernizacion del andamiaje publico ecuatoriano con la creacion de la
Secretaria Nacional de Desarrollo Administrativo. Es en esta década donde se
experimentd un crecimiento considerable del tamafio del estado (Cedefio et al., 2022).
Afos subsiguientes (1992), en el Gobierno de Sixto Durdn Ballén, ante la expansion
desmedida de servidores publicos, se funda el Consejo Nacional de Modernizacion del
Estado que mitigé de manera significativa el nimero de servidores publicos (Herrera,

2021).
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A partir de 1998, con la Constitucion de este mismo afio, se instauré un marco privatista
alarelacion Estado-economia que restringi6 la representacion politica (Pluas, 2014). Esta
Carta Magna concedia un vasto poder al presidente frente a la politica econémica; a su
vez, limitaba el poder del Congreso Nacional (Funcién Legislativa) en la elaboracién del
presupuesto nacional; abarcaba disposiciones para combatir la corrupcidn en la gestion
de los bienes publicos y para penalizarla; como también institucionalizé la Comisién de

Control Civico de la Corrupcién (Jara Iiiiguez, 2015).

Afios seguidos, en el periodo 2004-2007, se desata una vigorosa crisis de gobernabilidad
caracterizada por un periodo con tres presidentes, que desencadend el inicio de
importantes cambios de institucionalidad, orientacion y fuerzas politicas predominantes
(Rossi, 2022). En consecuencia, se da origen a la Constitucion de la Reptblica aprobada
en 2008, misma que promueve “Una nueva forma de convivencia ciudadana, en
diversidad y armonia con la naturaleza, para alcanzar el buen vivir” (Asamblea
Constituyente, 2008, p. 21), ello conllevé a que la propuesta del buen vivir sea adoptada
en la dindmica de los espacios organizacionales. A partir del 2008 se marca un modelo
de administracién de indole progresista, en el que se ajusta la institucionalidad para
fomentar la transparencia. En este periodo se manifesté una constante y dnica linea
politica mayoritaria en la que el mismo gobierno perdurd por diez afios. El gobierno
observé y midi6 explicitamente el plan de desarrollo actualizado segin la nueva

Constitucion.

En 2010, con el Gobierno de Rafael Correa, se dicta la Ley Orgdnica del Servicio Publico
donde se determinan politicas y pricticas a las cuales el Sector Publico debe acatarse (Ofia
Jacho et al., 2019). Es importante mencionar, que el Gobierno de la época se encontrd
con un panorama institucional poco favorable que traté de corregir bajo tres reformas:
reorganizacion de la estructura institucional de la funcién ejecutiva; disefio de nuevos
modelos de gestion de las entidades publicas para la prestacién de servicios; Yy,
desconcentracion y descentralizacion del Estado (Rodriguez Quilachamin, 2018).
Ademads, se incrementaron las carteras de estado y oficinas especializadas para concentrar
todas las 4reas de la administracién publica bajo la tutela y control estatal (Arboleda
Salinas, 2018). Durante este periodo, la gestion publica en Ecuador estuvo marcada por
una gran intervencion estatal y de la sociedad en la actividad social, politica y econémica

de la nacion (Cueva Quinde, 2017).
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De lo antes expuesto, la evolucion de la Administracion Publica en el Ecuador ha
demostrado que el Estado es el 6rgano que concede las directrices de la cultura
organizacional en las instituciones publicas, fijando como principio que el servicio
publico y la carrera administrativa debe encaminarse hacia el desarrollo profesional,
técnico y personal de las y los servidores publicos, para con ello alcanzar el constante
mejoramiento, eficiencia y eficacia, calidad, productividad y transparencia (a través de la

rendicion de cuentas) del Estado (Idrovo Freire, 2020).

1.3.2 La gestion publica organizacional en Ecuador

La Administracion Publica en el pais operé con una estructura organica funcional hasta
su reemplazo juridico por el modelo de Organizaciéon y Gestion por Procesos (Motta
Bustos, 2020). Pese a lo sefialado, las estructuras orgénicas funcionales, por los afios de
su aplicacién, generaron una robusta y arraigada cultura organizacional en el sector
publico del pais (Santana Avila, 2016). Como ejemplo de aquello, es preciso exponer que
hasta la actualidad hay instituciones del Estado que se remiten a sus reglamentos donde
norman su estructura organizacional de Gestion por Procesos como estatutos organicos
funcionales de Gestion por procesos, cuando se trata de modelos de gestion contrapuestos

(Maldonado Vizcaino, 2013).

Las entidades tanto publicas como privadas estin sumamente enfocadas en optimizar sus
estructuras organizacionales por lo que hacen uso de estrategias como la gestiéon de
procesos, descentralizacion en la toma de decisiones y mejoramiento continuo, entre las
mads relevantes, a fin de dar cumplimiento a sus competencias y como también para

atender las demandas de clientes y/o ciudadania (Mantilla Fuentes & Rojas Farez, 2019).

En el caso de las organizaciones publicas que configuran el estado ecuatoriano, para
alcanzar su cometido; es decir su mision y objetivos, se ha optado a lo largo del tiempo
por una estructura operativa basada en procesos que posibilite su interaccién con otros
procesos, su eficiencia y el cumplimiento de objetivos (Secretaria Nacional de la
Administraciéon Publica, 2016). A partir del 2003 se forjo el marco normativo que
coadyuvaria a la Administracion por Procesos y la Planificaciéon del Recurso Humano en
las instituciones de la administracidn publica central, institucional y adscritas a la Funcién

Ejecutiva del pais (Oviedo Pozo, 2019).
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Cabe destacar que esta Norma Técnica de Administracién de Procesos, entre otros
aspectos, dispone que toda entidad de la administracion publica central, institucional y
supeditada a la Funcién Ejecutiva, previo a celebrar la Administracién de sus procesos,
debe efectuar el analisis del “Catalogo de Procesos” institucional conforme a los
productos o servicios seglin sus competencias, los cuales deben ser categorizados dentro
de los siguientes macroprocesos: gobernantes, sustantivos o centrales, y adjetivos o
habilitantes (Cueva Montaluisa, 2018). Sobre este particular, los principios y conceptos

de Administracién por Procesos de la citada norma en el apartado pertinente expone:

e Macro procesos gobernantes. - Son aquellos que imparten directrices politicas y
planes estratégicos para la direccién y control de la institucion.

e Macro procesos sustantivos. Son quienes realizan las acciones primordiales para
proveer los servicios y productos que brindan a sus clientes una institucioén. Los
procesos sustantivos se centran en cumplir la misién de la institucion.

e Macro procesos adjetivos. - Son aquellos que confieren productos o servicios a
los procesos gobernantes y sustantivos (Baquero Andrago & Cevallos Zambrano,

2021; Secretaria Nacional de la Administracion Publica, 2016).

De acuerdo con lo antes referido, y tomando las palabras de Mantilla Fuentes y Rojas
Farez (2019), los macroprocesos habilitantes o adjetivos sobrellevan o facilitan las
operaciones internas de las organizaciones de la administracion publica, en tanto que los
macroprocesos sustantivos, por vincularse estrechamente con la misién de cada
institucidon, son especificos y hacen frente a las responsabilidades asignadas en la
Constitucion y la Ley que promulgé su instauracion. Con respecto a la asignacion de
servidores segun el tipo de procesos en las instituciones del aparato estatal, la Norma
Técnica Subsistema de Planificaciéon de Recursos Humanos, Capitulo II, Art. 4, literal c),
estipula que en la consolidacién de los puestos de los procesos gobernantes y agregadores
de valor al interior de las instituciones publicas, se garantizard que correspondan al 70%
de la némina de funcionarios; y al 30% a los procesos habilitantes, con base en estdndares
promedios de encuestas del mercado nacional (Registro Oficial Suplemento No. 439, 13

de marzo de 2015).

La administracion publica estd en constante evolucién por multiples factores como la
globalizacidén, ideologias politicas, tecnologia, competitividad, exigencias de un mejor
servicio por parte de la sociedad, entre otros, por eso las Direcciones de Talento Humano
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hoy tienen una participacion crucial en las organizaciones y en el sector publico; por lo
tanto, la gestion del talento humano hoy es una ventaja competitiva, estrategia vital en un
correcto plan y cumplimiento de objetivos de una instituciéon (Vegas, 2016). De igual
manera, los continuos cambios en materia cultural, econdmica, tecnoldgica y politica
repercuten en el comportamiento que pueda darse en un ente econdmico, es aqui donde
el personal de la empresa cumple un rol sumamente importante y necesario al

consolidarlos (Acero, 2023).

La administracién de personal alrededor del mundo tiene diversas nomenclaturas desde
“Recursos Humanos”, “Gestion del Talento Humano”, “Talento Humano”, “Gestion de
Personas” entre otras, pero el conocimiento es el mismo ya que refiere al individuo,
colaboradores o clientes internos (Rojas Reyes, 2018). En cuanto a la gestion del talento
humano, se han presentado en la actualidad ciertos cambios, como por ejemplo el nivel
gerencial o alto mando, ya que para estar en un cargo directivo de cualquier entidad es
imprescindible que se dispongan de habilidades directivas a fin de poder concurrir en este

entorno globalizado y competitivo (Cabrera Rojas, 2018; Cevallos, 2016).

La administracién publica estd conformada por organizaciones que llevan a cabo
actividades administrativas, las cuales simbolizan las funciones del estado, cuyo cometido
es satisfacer las necesidades de una sociedad y del pais. Las funciones del estado de

acuerdo con las Constitucion de la Republica del Ecuador del 2008 son cinco:

Funcién Ejecutiva
Funcién Legislativa
Funcién Judicial

Funcioén Electoral

AN

Funcion de Transparencia y Control Social

Asi también, la administracion publica asume varios objetivos como la organizacién de
personal, control, y seguimiento de técnicas que se desarrollan en los diversos
departamentos de gobierno con la finalidad de mitigar problemas de corrupcion dentro de
estas organizaciones (Tipan Tupiza, 2020). La administracién comprende reglamentos,
estatutos, normas, procedimientos que en la ejecucion de las actividades pueden generar
confusion, por lo que el personal debe ser el idoneo y estar consiente y dispuesto a

desarrollar sus funciones de manera correcta (Villegas, 2021).
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De acuerdo con lo antes mencionado, el Ecuador ha optado por una Organizacién y
Gestidn por Procesos en la Administracion Publica a través de, en un primer momento la
promulgacion de la Ley Orgénica del Servicio Civil y Carrera Administrativa (2003) y de
Unificaciéon y Homologacién de las Remuneraciones del Sector Piblico (LOSCCA)
(Marchan & Oviedo, 2011). De hecho, en el literal c) del articulo 55 de la LOSCCA se
establece que es competencia de la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de
Recursos Humanos y de Remuneraciones del Sector Publico (SENRES), entre otras,
“emitir normas e instrumentos de desarrollo [...] de estructuras organizacionales por

procesos”.

En el Reglamento a la LOSCCA, publicado en 2005, se incluye en el capitulo III del
Desarrollo Institucional, articulo 113, que, segtn la consistencia macro del Estado, la
SENRES dictara las politicas y directrices metodoldgicas para establecer la estructura
organizacional y procesos internos de las entidades, mismos que serdn obligatorios de
cumplimiento. No obstante, apenas a mediados del afio 2006 (abril) la SENRES promulga
la Norma Técnica de Disefio de Reglamentos o Estatutos Organicos de Gestion
Organizacional por Procesos, que abarca la metodologia de Organizacion y Gestién por

Procesos del sector publico.

Paralelamente, la Constitucion de la Republica del afio 2008 precisa, por un lado, en su
articulo 85, que la “formulacidn, ejecucion, evaluacion y control de las politicas publicas
y servicios publicos ...se orientaran a hacer efectivos el Buen Vivir y todos los derechos
(de los/as ciudadanos/as)”; y, por otro lado, en su articulo 53, que las “empresas,
instituciones y organismos que presten servicios publicos deberédn incorporar sistemas de
medicién de satisfaccion de las personas usuarias y consumidoras, y poner en prictica
sistemas de atencidn y reparacion’. En pocas palabras, los servicios publicos deben estar
enfocados en los/as ciudadanos/as y las instituciones publicas deben contar con canales

de comunicacién que les permita responder los requerimientos y evaluar sus resultados.

Seguidamente, en 2010 se expide la Ley Organica del Servicio Piblico (LOSEP), que
sustituye a la LOSCCA, con reformas muy significativas en lo que respecta a la rectoria
de politicas y normas sobre desarrollo institucional. En definitiva, el Ministerio de
Relaciones Laborales adopta las competencias de la SENRES en ambitos de desarrollo
del talento humano y de remuneraciones, por su parte, la Secretaria Nacional de la

Administraciéon Publica pasa a asumir la responsabilidad de las “politicas, metodologias
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de la gestion institucional y herramientas necesarias para el mejoramiento de la eficiencia
en la administracién publica central, institucional dependiente, y de coordinar las
acciones con el Ministerio de Relaciones Laborales” (articulo 51 de la LOSEP). Pese a
ello, a nivel nacional se presenta una division en las competencias ministeriales sobre los
sistemas del talento humano y de remuneraciones (a cargo del Ministerio de Relaciones
Laborales) y de desarrollo institucional (bajo rectoria de la Secretaria Nacional de la
Administracion Puablica), en el que las Unidades de Administracién del Talento Humano
al interior de las diferentes organizaciones publicas preservan sus competencias de
gestionar los sistemas integrados de desarrollo institucional talento humano y

remuneraciones (articulo 52 de la LOSEP).

La Secretaria Nacional de la Administracion Publica ha expuesto su apoyo a una gestion
publica por resultados y a una estructura de Organizacién y Gestién por Procesos en la
Administracién Publica, respaldo a la existencia de una norma técnica de procesos. En
abril de 2011 se expide el Decreto Ejecutivo No. 726 cuyo articulo 1, sustituye el articulo
15 del Estatuto del Régimen Juridico Administrativo de la Funcion Ejecutiva, donde se
determina que la Secretaria Nacional de Administracién Publica (SNAP) dirija las

politicas publicas de mejora, calidad, desarrollo institucional e innovacién del Estado.

El mismo Decreto, articulo 3, resuelve que en la estructura organica de todos los
Ministerios Sectoriales, con sus instituciones adscritas y dependientes, las Secretarias
Nacionales con sus instituciones adscritas y dependientes, la Banca Publica y las
empresas publicas fundadas mediante decreto ejecutivo, tengan una Coordinacion
General de Gestion Estratégica conformada por las Unidades de Administracion de
Procesos, Tecnologias de la Informacién, y Gestion de Cambio de Cultura
Organizacional; y, en el articulo 6, se crea el Consejo Nacional de la Administracién
Publica. En ese mismo afio, abril de 2011, se remite el Decreto Ejecutivo No. 729 a través
del cual se funda el Comité de Gestion Publica Interinstitucional, con el propodsito de
“coordinar la implantacion del modelo de reestructuracion de la gestion publica
institucional en la Funcién Ejecutiva y mantener un solo direccionamiento estratégico
interinstitucional, garantizando una gestion publica sustentada en los principios de la
administracion publica establecidos en la Constitucion y enfocada en el cambio de cultura

institucional y la satisfaccion del ciudadano” (articulo 1).
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Con estos antecedentes, la Secretaria Nacional de la Administracién Publica (SNAP), el
Consejo Nacional de la Administracion Publica y el Comité de Gestion Publica
Interinstitucional son los organismos encargados de definir las politicas y coordinar
acciones que, con el apoyo de las Coordinaciones Generales de Gestion Estratégica de las
instituciones publicas impulsan una gestion por procesos encaminada a satisfacer las

demandas del usuario (Mora Jaramillo, 2015).

La SENRES, hoy en dia, Ministerio de Relaciones Laborales, cuando asumié
competencia para establecer politicas, normas y metodologias de desarrollo institucional,
emitié la Norma Técnica de Diselo de Reglamentos o Estatutos Organicos de Gestion
Organizacional por Procesos a través de la Resolucion SENRES-PROC 2006-0000046
de 30 de marzo de 2006, publicada en el Registro Oficial No. 251 de 17 de abril de 2006.
La atribuida norma contiene la metodologia que deben emplear las entidades publicas
para disefiar e implantar la estructura organizacional de Gestidén por procesos, misma que

estd constituida por los siguientes elementos y directrices:

e La norma y metodologia de procesos es parte del Sistema de Desarrollo
Institucional orientado a fortificar la gestion publica para satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes usuarios (Art. 1).

e FE] objeto de la indicada norma es definir los procesos institucionales a fin de
mejorar la calidad (eficacia) y productividad (eficiencia) de los servicios publicos
(Art. 2).

e La Unidad de Administracion de Recursos Humanos, convertida por la LOSEP
en Unidad de Administracion del Talento Humano de cada institucion publica es
la encargada de administrar las acciones afines al disefio y elaboracion del
reglamento o estatuto de la estructura organizacional por procesos (literales a) y
c¢) del Art. 7).

e Los pasos metodolégicos para el disefio del estatuto orgdnico de Gestion
organizacional por procesos son los siguientes:

a) Determinar el portafolio de productos.
b) Definir la cadena de valor.
c¢) Diseiiar la estructura orgénica.

d) Determinar los procesos institucionales (Art. 10).
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e Los productos finales primarios y secundarios se fijan bajo las mismas cldusulas
conceptuales del presente texto (Art. 11).

e Lacadena de valor de los productos finales primarios estd a cargo de los procesos
responsables de prestar los servicios publicos para los usuarios externos de las

instituciones publicas (Art.12).

El disefio de la estructura orgdnica se basa en la mision de los procesos institucionales,
integrando y definiendo la complementariedad de los procesos Gobernadores;
Agregadores de valor; y Habilitantes, para luego indicar las unidades administrativas que
los configuran (Art. 13). Asi también, la naturaleza o especializacion de los procesos
institucionales, haciendo énfasis en su contribucion o valor agregado diferenciado al
cumplimiento de la mision institucional, manifiesta que los procesos son los que dan

origen a los servicios publicos para los/as ciudadanos/as (Art.14).

En el articulo 17 del Cédigo de Planificaciéon y Finanzas Publicas se advierte que la
Secretaria Nacional de Planificaciéon y Desarrollo como los Gobiernos Auténomos
Descentralizados serdn los que otorguen los instrumentos metodolégicos adecuados para
la planificacion centralizada y desconcentrada, respectivamente. Considerando aquello,
se debe tener en cuenta que la literatura mas actualizada sobre la planificacion estratégica
determina que el principio metodolégico de planificacion debe estar soportado en la
estructura de Organizacion y Gestion por Procesos (Kaplan y Norton 2008). De tal
manera que, la metodologia de disefio y ejecucion de la planificacion estratégica involucra
seis etapas principales: desde la primera (que consiste en el desarrollo de la estrategia)
hasta la sexta (que tiene que ver con probar y adoptar la estrategia); por tanto, la
formulacién y puesta en prictica de la planificaciéon demanda de organizaciones que

actien en funcion de los procesos (Kaplan y Norton 2008: 96).

Segtn los preceptos de Kaplan y Norton (2021), la estrategia debe asociarse a la mision
institucional orientada a conceder valor agregado a los/as ciudadanos/as, y se deben
definir los procesos responsables de generar los servicios publicos para usuarios externos
de las instituciones del Estado. A partir de ello, la implementacién de la estrategia debe
aterrizarse y descomponerse en operaciones principales que pasan a convertirse en los
objetivos especificos de los procesos a fin de elaborar los productos finales primarios.
Una vez estipuladas las acciones de apoyo que necesitan los procesos agregadores de

valor para cumplir sus objetivos especificos, se convierten en los objetivos especificos de
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los procesos habilitantes. En consecuencia, la planificacion estratégica demanda de
organizaciones del sector publico adscritas a una gestion publica por procesos (Ledn et

al., 2009).

En definitiva, en conformidad con la LOSEP, el Ministerio de Relaciones Laborales es
competente para fijar politicas y normas de los Sistemas de Desarrollo del Talento
Humano y de Remuneraciones. La SENRES, antecedente del Ministerio, propagé la
Norma Técnica del Subsistema de Clasificacion de Puestos del Servicio Civil, por medio
de la Resoluciéon SENRESRH-2005-000042, de 2 de septiembre de 2005, publicada en el
Registro Oficial No. 103 de 14 de septiembre de 2005. EI soporte metodoldgico para
analizar, describir, valorar y clasificar los puestos publicos es la estructura organizacional
por procesos; por eso la estructura de puestos y de remuneraciones debe ajustarse a su
valor agregado que depende de la naturaleza y aporte de los procesos institucionales de

los que integran (Arts. 4, 11, 12y 13).

Siguiendo esta linea, y haciendo referencia a lo planteado por Marchan y Oviedo (2011),
se presentan dos perspectivas ante la creacion de puestos. Una primera, de caricter
subjetivo, que precisa que los puestos son creacion de las personas (servidores publicos;
jefes; y, unidades de desarrollo del talento humano), y, por consiguiente, en este enfoque
no se requieren procesos. Por el contrario, existe otra vision que propone que los puestos
son estructurales y se deslindan del flujo de las actividades de los procesos, motivo por el

cual la estructura de puestos y remuneraciones es subordinada al enfoque de procesos.

De acuerdo con la LOSEP, la Secretaria Nacional de la Administracion Publica es la
entidad regente de establecer las politicas y normas del Sistema de Desarrollo
Institucional. Para la configuracion de este Sistema de Desarrollo Institucional, segun
Terzi Lagos (2022), la Gestion Publica por Resultados demanda como complemento un
modelo de evaluacion de la gestion publica. El modelo de Evaluacion a la Gestion Publica
mide los resultados de la gestion sobre la base de cuatro variables o perspectivas
fundamentales para el desempefio de las instituciones del Estado, que Kaplan y Norton

(2009), los catalogan:

a) Perspectiva de cumplimiento de la estrategia institucional (adaptada a la misién y
orientada a satisfacer las necesidades y expectativas de los/as ciudadanos/as

usuarios externos);
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b) Laperspectiva de los/as ciudadanos/as usuarios externos de los servicios publicos;

c) La perspectiva de los procesos (Agregadores de valor, Gobernadores y
Habilitantes); vy,

d) La perspectiva de aprendizaje y crecimiento (que exige evaluar el desempefio del
talento humano en funcién del cumplimiento de la estrategia, del servicio a los/as

ciudadanos/as y del rendimiento de los procesos).

Ante ello, el establecimiento y aplicacién del modelo de Evaluacién de la Gestion Publica
se sustenta en una estructura organizacional de Gestion por procesos (Makén, 2000). Y
las acciones de mejoramiento u modernizacion organizacional estdn estrechamente
ligadas a la calidad de los productos o servicios que prestan a la sociedad y a los procesos
institucionales que ejercen en su consecucion (Nevarez Zapata, 2019). Tomando lo
aseverado por Agiiero (2021), estas acciones no deben ser asumidas o ejecutadas de
manera ocasional debido a que las exigencias sociales varian constantemente, ya sea en
su forma o en su esencia; de alli la necesidad de persistir en la flexibilidad de las
organizaciones para ajustarse a la inestabilidad de los cambios sociales como medio de

sobrevivencia.

Emprender en un proceso de mejora continua implica para las entidades admitir y
concienciar de que es un organismo dindmico y en permanente evolucion promovida por
elementos internos y externos atados a la mision de servicio a la comunidad (clientes o
usuarios directos) (Arboleda Basantes, 2021). Es ahi donde radica la importancia de fijar
un hébito de cambio en el comportamiento y en las acciones de todos sus servidores,
disponiendo del apoyo de un liderazgo, de politicas, directrices y reconocimientos
institucionales que guien, vigoricen y estimulen dicho comportamiento en contraposicion
de la estabilidad oriunda de la inercia y el conformismo burocratico en que suelen caer

las instituciones tanto publicas como privadas (Espinoza Calluchi, 2019).

Cabe reconocer que el andlisis y el mejoramiento de la organizacion, debe ser un
compromiso institucional y un proceso planeado (Jiménez et al., 2017). Como
compromiso institucional, se entiende la obligacién que la organizacion asume, por medio
de sus autoridades, de determinar las condiciones requeridas para proporcionar sus
productos en la calidad esperada por el cliente o usuario y responder por el futuro de la
institucion ante sus duefios (sociedad) y sus colaboradores (servidores) (Delgado Aleman,

2020). Como proceso planeado, el mejoramiento de procesos suprime el entusiasmo o la

92



presion del momento para transformarle en un movimiento regulado y continuo que

atiende a etapas necesarias para alcanzar logros de beneficio social (Millan, 2019).

Entre los métodos que han adoptado las organizaciones se encuentran los siguientes: el
instituido en la norma ISO-9000 y que lo referencia Humberto Gutiérrez Pulido (2010):
“enfoque al cliente, liderazgo, participacion del personal, enfoque basado en procesos,
enfoque de sistema para la gestién, mejora continua, enfoque basado en hechos para la
toma de decisiones y relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor”. Puede
emplearse otras metodologias, como la sugerida por Walter Shewahrt en el ya reconocido
«Circulo Deming» que exhibe como un circulo virtuoso, las acciones de Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar o PDCA por sus siglas en inglés (Plan, Do, Check, Act) o el circulo
metodoldgico para la mejora de procesos del Seis Sigma “Definir, Medir, Analizar,
Mejorar y Controlar - DMAMC”. El método Seis Sigma “hace referencia al objetivo de
reducir los defectos hasta casi cero... y... la variacidon para conseguir desviaciones muy
pequenas, de manera que practicamente la totalidad de sus productos o servicios cumplan,

o excedan, las expectativas de los clientes” (Mufioz Toledo, 2020).

1.3.3 Ministerio de Finanzas

El Ministerio de Finanzas (MEF) como responsable de la funcién financiera del
Gobierno, es el 6rgano central rector de los sistemas de presupuesto, de determinacion y
recaudacion de recursos financieros, y de tesoreria (MEF, 2023).

Misién:

“Somos el ente rector de la politica fiscal y econdmica que ejerce sus competencias de
forma transparente y responsable para el desarrollo sostenible e inclusivo, en beneficio
de los ecuatorianos” (MEF, 2023).

Vision:

“Al2025, ser una institucion innovadora, eficiente y transparente que gestione la rectoria
de la politica fiscal y econdmica para impulsar la estabilidad economica del Ecuador”

(MEF, 2023).
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1.3.3.1 Objetivos estratégicos

“Alineacién Objetivos Estratégicos Institucionales a los Objetivos del Plan Nacional de
Desarrollo y al Plan Estratégico Intersectorial para la Prevencién y Reduccion de la

Desnutricion Crénica Infantil” (MEF, 2023).

Objetivos institucionales:

e Incrementar la coordinacidn y sostenibilidad fiscal del Sector Publico

e Incrementar la eficacia, eficiencia, calidad y transparencia en la gestion de
ingresos, gastos y financiamiento del sector publico

e Incrementar la eficiencia operacional del Ministerio de Finanzas

e Incrementar el desarrollo del talento humano del Ministerio de Finanzas

e Incrementar el uso eficiente del presupuesto del Ministerio de Finanzas

De acuerdo con el Ministerio de Finanzas (2023), los objetivos planteados en articulacién

con el Plan Nacional de Desarrollo son los siguientes:

Objetivo Nacional: Garantizar la gestién de las finanzas publicas de manera sostenible,

transparente y equitativa.

Politicas del Plan Nacional de Desarrollo:

e Priorizar el gasto publico para la atencién en salud, educacién, seguridad, con
enfoque en los derechos humanos.

e Fomentar un sistema tributario simple, progresivo, equitativo y eficiente, que
evite la evasion y elusion fiscal y genere un crecimiento econémico sostenido.

e Garantizar el financiamiento publico sostenible minimizando los efectos en las
generaciones futuras.

e Generar condiciones macroecondmicas Optimas que propicien un crecimiento

econdmico inclusivo y sostenible (MEF, 2023).

1.3.3.2 Funciones

Ministerio de Finanzas cuya funcién en el Estado es regular y disponer los recursos para

cumplir los objetivos primordiales de las instituciones publicas, segin el Presupuesto
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General del Estado, regulado por la Politica Econémica implementada por el Gobierno
Central. Por lo tanto, sus funciones especificas radican en: disefiar y ejecutar politicas
econdmicas y gestionar las finanzas publicas que permitan alcanzar la sostenibilidad,
crecimiento y equidad de la economia para impulsar el desarrollo econdémico y social del

pais (MEF, 2023).

1.3.4 Ministerio de Salud

El Ministerio de Salud Publica (MSP) es la Autoridad Sanitaria Nacional que garantiza
el derecho a la salud de la poblacion en el territorio ecuatoriano, a través de la gobernanza,
promocion de la salud, prevencion de enfermedades, vigilancia, calidad, investigacion y

provision de servicios de atencion integrada e integral (MSP, 2023).

Misién:

“El Ministerio de Salud Publica es la Autoridad Sanitaria Nacional que garantiza el
derecho a la salud de la poblacién en el territorio ecuatoriano, a través de la gobernanza,
promocioén de la salud, prevencion de enfermedades, vigilancia, calidad, investigacion y

provision de servicios de atencion integrada e integral” (MSP, 2023).

Vision:

“El Ministerio de Salud Publica como ente rector sera la institucion referente de todo el
Sistema Nacional de Salud que garantizard una atencidn sanitaria de calidad, inclusiva y
equitativa, con énfasis en la promocidn de la salud y la prevencion de enfermedades para

el pleno desarrollo de oportunidades de la poblaciéon” (MSP, 2023).

1.3.4.1 Objetivos estratégicos

e Incrementar la efectividad de la Gobernanza en el Sistema Nacional de Salud.

e Incrementar la calidad de la vigilancia, prevencién y control sanitario en el
Sistema Nacional de Salud.

e Incrementar la promocidn de la salud en la poblacion.

e Incrementar la calidad en la prestacion de los servicios de salud.

e Incrementar la cobertura de las prestaciones de servicios de salud.
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e Incrementar la investigacion en salud.
e Incrementar la eficiencia institucional en el Ministerio de Salud Publica.

e Incrementar la eficiencia y efectividad del Sistema Nacional de Salud (MSP,

2023).

1.3.4.2 Funciones

El Ministerio de Salud Puablica como ente rector del Sistema Nacional de Salud, con el
fin de garantizar el derecho a la salud consagrado en el Art. 32 de la Constitucién de la
Republica, es responsable de normar, regular y controlar todas las actividades
relacionadas con la salud, asi como el funcionamiento de los establecimientos. Por lo
tanto, dentro de sus funciones especificas se detallan: formular, adoptar, coordinar la
ejecucion y evaluar estrategias de promocion de la saludy la calidad de vida, y de
prevencion y control de enfermedades transmisibles y de las enfermedades crénicas no

transmisibles (MSP, 2023).

1.3.5 Ministerio de Educacién

El Ministerio de Educacion (MEE) es la entidad encargada de la educacion nacional en
sus diferentes etapas. El Ministerio de Educacion de Ecuador es una de las entidades mas
importantes del pais, estd encargada de la educacidon nacional en todos los niveles,

velando por la calidad educativa y el bienestar estudiantil (MEE, 2023).

Misién:

“Garantizar el acceso y calidad de la educacion inicial, basica y bachillerato a los y las
habitantes del territorio nacional, mediante la formacién integral, holistica e inclusiva de
niflos, nifas, jovenes y adultos, tomando en cuenta la interculturalidad, la
plurinacionalidad, las lenguas ancestrales y género desde un enfoque de derechos y
deberes para fortalecer el desarrollo social, econdmico y cultural, el ejercicio de la

ciudadania y la unidad en la diversidad de la sociedad ecuatoriana” (MEE, 2023).

Vision:

“El Sistema Nacional de Educacién brindara una educacion centrada en el ser humano,

con calidad, calidez, integral, holistica, critica, participativa, democratica, inclusiva e
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interactiva, con equidad de género, basado en la sabiduria ancestral, plurinacionalidad,
con identidad y pertinencia cultural que satisface las necesidades de aprendizaje
individual y social, que contribuye a fortalecer la identidad cultural, la construccién de
ciudadania, y que articule los diferentes niveles y modalidades del sistema de educacion”

(MEE, 2023).

1.3.5.1 Objetivos estratégicos

e Incrementar la cobertura en Educacion Inicial (para nifios de 3 a 5 afos).

e Incrementar la cobertura en Educacion General Bésica, con énfasis en primero,
octavo, noveno y décimo afios.

e Incrementar la cobertura en el Bachillerato.

e Reducir la brecha de acceso a la educacion de jovenes y adultos con rezago
escolar.

e Incrementar la calidad de aprendizaje de los estudiantes con un enfoque de
equidad.

e Incrementar la calidad de la gestion escolar.

e Incrementar las capacidades y el desempefio de calidad del talento humano
especializado en educacion.

e Incrementar la pertinencia cultural y lingiiistica en todos los niveles del sistema
educativo.

e Incrementar el servicio educativo para los estudiantes con necesidades educativas
especiales (asociadas o no a la discapacidad) en todos los niveles del sistema
educativo.

e Incrementar la rectoria del Ministerio de Educacion.

e Incrementar la eficiencia operacional del Ministerio de Educacién con énfasis en
la desconcentracion administrativa y financiera.

e Incrementar el desarrollo del talento humano del Ministerio de Educacion.

e Incrementar el uso eficiente del presupuesto del Ministerio de Educacién (MEE,

2023).
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1.3.5.2 Funciones

El Ministerio de Educacion del Ecuador vela por el buen desempeiio educativo en el pais,
poniendo en marcha programas y proyectos educativos que contribuyan al desarrollo de
las personas y al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion. Esta institucion es
responsable de la implementacién de politicas educativas, asi como de velar por el
cumplimiento de los estdndares y normas nacionales, y de promover y fomentar la
educacion. Por lo tanto, dentro de las funciones especificas del Ministerio de Educacion
se encuentran: fomentar la educacién, velar por el cumplimiento de los Estdndares
Nacionales, proporcionar Capacitacion a Profesores, implementar Politicas Educativas,

promover el Uso de Tecnologias en la Educacion (MEE, 2023).

Capitulo II. Materiales y Métodos

2.1 Analisis de datos

Para la medicion de la gestion organizacional publica de Ecuador se seleccionaran las
variables de las fuentes de informacion estadistica oficiales en el pais como Sistema
Nacional de Informacién (SNI), Sistema Integrado de Indicadores Sociales del Ecuador
(SIISE, 2024), Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC, 2024) y matrices de la
Ley Orgéanica de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica (LOTAIP, 2004) de

cada entidad de analisis.

98



Tabla 5 Andlisis de variables de gestion organizacional publica

Componente

Variable

Significado

Fuente

Estructura

procesos

y | Estructura

organizacional

Procesos internos

Orientacion al

cliente

Innovacion

Recursos humanos

Incluye la claridad de las responsabilidades y autoridades de los empleados, la division del
trabajo, la jerarquia y la distribucién geografica de la organizacién. Numero de

coordinaciones, subjefaturas y nimero de empleados.

Incluye la calidad de los procesos de gestion interna, la eficiencia en la toma de decisiones,
la calidad del control interno y la utilizacién de la tecnologia. POA y cumplimiento de

objetivos.

Incluye la calidad del servicio al cliente, la satisfaccion del cliente y la gestion de la relacion

con el cliente (Numero de clientes atendidos).

Incluye la capacidad de la organizacién para innovar y adaptarse a los cambios del mercado

y la capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios.

Incluye la calidad de los empleados, la formacién y desarrollo de los empleados y la gestion

del talento (Ndmero de empleados).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de andlisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de andlisis (LOTAIP, 2024).
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Calidad

reingenieria

y

Resultados de 1la

organizacién

Satisfaccion del

cliente

Mejora continua

Gestion de procesos

Cultura de calidad

Innovacion

Incluye los resultados financieros y no financieros de la organizacién, como el retorno de la

inversion, la satisfaccion del cliente, el crecimiento y la innovacién.

Incluye la percepcidn del cliente sobre la calidad del servicio o producto, la velocidad de

respuesta y la satisfaccion general del cliente.

Incluye la capacidad de la organizacién para identificar, analizar y mejorar continuamente

los procesos para aumentar la eficiencia y la calidad.

Incluye la definicién y documentacién de los procesos, la medicién de los indicadores de

desempeifio y la identificacién de oportunidades de mejora

Incluye la promocion de una cultura de calidad y mejora continua en toda la organizacién

Incluye la capacidad de la organizacién para innovar y adaptarse a los cambios del mercado

y la capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios.

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las pdginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de andlisis (LOTAIP, 2024).
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Utilizaciéon
organizaciones

intermedias

de

Eficiencia operativa

Resultados de la
organizacién
Seleccién de
organizaciones
intermedias
Utilizacion de

recursos externos

Gestidn de la
relacion con los
proveedores

Eficiencia en la

utilizaciéon de los

recursos

Incluye la utilizacién eficiente de los recursos y la reduccién de costos

Incluye los resultados financieros y no financieros de la organizacién, como el retorno de la

inversion, la satisfaccion del cliente, el crecimiento y la innovacion

Incluye el proceso de seleccion y evaluacidon de organizaciones intermedias para asegurar

que cumplan con los requisitos de la organizacion.

Incluye la cantidad de recursos externos utilizados en comparacién con los internos y la

eficiencia en la utilizacién de estos recursos.

Incluye la gestién de la relacién con los proveedores, la resolucién de conflictos y la

comunicacion efectiva.

Incluye la reduccién de costos y la optimizacién de los recursos utilizados para lograr los

objetivos de la organizacion.

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las pdginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de andlisis (LOTAIP, 2024).
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Recursos
humanos

cultura

y

Mejora continua

Resultados de la

organizacién

Desarrollo y

capacitacion

Gestion del

desempefio

Retencion del

personal

Diversidad e

inclusion

Incluye la identificacion y el andlisis continuo de oportunidades para mejorar la utilizacién

de recursos externos y la eficiencia en la gestion de las organizaciones intermedias.

Incluye los resultados financieros y no financieros de la organizacién, como la eficiencia en

la utilizacién de recursos, la satisfaccion del cliente y la calidad del servicio.

Incluye la capacitacion y el desarrollo continuo del personal para mejorar su competencia y

habilidades.

Incluye la gestion del desempefio y la evaluacién del personal para asegurar que se alcancen

los objetivos y se mantenga la eficiencia.

Incluye la capacidad de la organizacidn para retener al personal valioso a través de una

cultura y un ambiente de trabajo positivos.

Incluye la promocién de una cultura de inclusion y diversidad dentro de la organizacion,

asegurando que todas las personas sean tratadas de manera justa y equitativa.

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las pdginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de andlisis (LOTAIP, 2024).
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Gestion

control

de

Clima

organizacional

Comunicacién y

colaboracién

Liderazgo y gestién

Definicién de
objetivos
Planificacion y
presupuestacion
Medicién del
desempefio

Incluye la medicién del clima organizacional y la satisfaccién del personal con su trabajo y

su ambiente laboral.

Incluye la promocién de una comunicacién abierta y efectiva, asi como la colaboracién entre

los miembros del personal y entre los departamentos

Incluye la gestion efectiva del personal y el liderazgo, asegurando que la organizacion tenga

lideres efectivos y competentes.

Incluye la definicién clara de los objetivos de la organizacion, y la identificacién de los

indicadores clave de rendimiento (KPIs) para medir el progreso hacia estos objetivos.

Incluye la planificaciéon y presupuestacion adecuadas de los recursos y actividades

necesarias para alcanzar los objetivos.

Incluye la medicién y seguimiento regular del desempefio de la organizacién y de los KPIs

para evaluar la eficacia de las operaciones y actividades.

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las pdginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de andlisis (LOTAIP, 2024).
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Analisis de

desviaciones

Toma de decisiones

basadas en datos

Mejora continua

Incluye el andlisis de las desviaciones entre los resultados reales y esperados, para identificar

areas de mejora y oportunidades para optimizar el desempefio.

Incluye la toma de decisiones informadas basadas en los resultados medidos y en el anélisis

de desviaciones.

Incluye la identificacién y andlisis continuo de oportunidades para mejorar la eficiencia y la

eficacia de las operaciones y actividades de la organizacion.

Fuente propia en base a Ballart (1997)

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las pdginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).

Matrices LOTAIP proyectadas en
las paginas web de los Ministerios

de analisis (LOTAIP, 2024).
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De acuerdo con la Tabla 5, basada en la propuesta de Ballart (1997), para el andlisis de la
gestion organizacional inciden de manera directa cinco componentes que continuacion

serdn abordados dada su relevancia dentro del quehacer organizacional.

1. Estructura y procesos

Su imperante necesidad de implementacién se encamina a alcanzar el funcionamiento de
la estrategia propuesta en el direccionamiento de una entidad, sea esta tradicional o
emergente (Villanueva et al., 2013). En Ia historia, se han presentado distintas escuelas
de pensamiento administrativo que han formulado y respaldado diferentes modelos o
enfoques de direccion, una de ellas fue la Teoria Clasica de la Administracion promovida
por Henry Fayol, que da importancia a la estructura organizacional (condicionada por las
antiguas concepciones de organizacion) al definir y precisar los 14 Principios Universales
de la administracion que constituyen la base para disefiar estructuras organizacionales

(Almaguer, 2019).

Para Donaldson (2001), el andlisis de la estructura organizacional se sitda dentro de la
Teorfa de la Contingencia Estructural, la cual manifiesta que no hay mecanismo tnico de
estructuracion, en razén que la division del trabajo y su coordinacién dependen de
diversos factores y de las condiciones situacionales en las cuales esta opera. Es en las
organizaciones donde se divide el trabajo, y con ello los esfuerzos de cada colaborador,
considerando las relaciones internas y externas con los agentes implicados en la actividad
organizacional. Por ello, las organizaciones demandan de lideres que inspiren y orienten
al equipo de trabajo, en pro de la materializacion de los objetivos (Muiioz et al., 2019).
Disefiar una estructura, consiste, por tanto, en asignar responsabilidades de tareas y
autoridad para la toma de decisiones dentro de una organizacién (Coello, 2020). Las
dimensiones consideradas dentro de este componente radican en cémo dividir mejor a
una organizacion en subunidades, como distribuir la autoridad entre los diferentes niveles
jerdrquicos de una organizacién y como obtener la integracion entre subunidades (Vargas

etal., 2019).

En definitiva, es indiscutible la importancia de este componente dentro de una
organizacion, ya que incide directamente en indicadores de crecimiento y rentabilidad

como en la toma de decisiones en cuanto al tamafo optimo requerido para el correcto
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funcionamiento de una entidad (Daquilema Taday & Pérez Soria, 2020). La planificacion
de la estructura garantiza que haya suficientes recursos humanos en la empresa y que cada
funcionario tenga definidas sus funciones y responsabilidades para alcanzar las metas

establecidas en el plan anual de la institucién (Almaguer, 2019).

2. Calidad y reingenieria

Su importancia radica dada su vanguardista metodologia encaminada a potenciar los
procesos organizacionales que en la actualidad multiples organismos tanto ptblicos como
privados lo estdn empleando (Guastay Guastay & Pefiaherrera-Larenas, 2018). De tal
manera que la Reingenieria se basa en reestructurar las organizaciones bajo la primicia
del “cliente como eje central; es decir redisefia las estructuras administrativas en
funcion de la excelencia en el servicio al cliente (Almeida Novo, 2022). Ello implica un
cambio en la forma de pensar en todos los niveles jerarquicos y faculta a las
organizaciones a ofrecer un mejor nivel de competitividad, ya sea en la produccién de
bienes o en la prestacion de servicio, agilizar los procesos y reducir costos, para mejora
asi, el desempefio de todas las aristas del sistema organizacional (Ubillus & Bances,

2023).

Tomando los trabajos de algunos estudiosos en este campo: Delgado (2011), expone una
concepcion muy clara de reingenieria, que consiste en empezar desde cero; Chiavenato
(2009), por su lado, presenta la innovacion a través de la reingenieria para preservar a las
organizaciones en vanguardia; y Judrez (2013) alega que no se debe dejar de lado al
momento de ejecutar una reingenieria, los esquemas actuales de alta productividad los
cuales deberfan estar alineados a los salarios. Indiferentemente de cualquier
planteamiento, realizar reingenieria es de gran relevancia, més atin cuando el enfoque esta
puesto en el desempeifio del recurso humano, pues desde siempre ha sido crucial para el

desarrollo de la organizacién (Andrade, 2018).

Una variable de gran transcendencia hoy en dia, que se considera tanto en el componente
uno (Estructura y procesos) como en el dos (Calidad y reingenieria) (Tabla 6) del presente
trabajo, es la innovacion, debido a las contribuciones que hace tanto al producto como a
la productividad con que interviene en cada unidad productiva, sea esta una empresa o
una nacién (Rojo Gutiérrez et al., 2019). Ello en el sentido en que le permite acrecentar

el “valor” de una entidad sea esta publica o privada, entendido este como el valor

106



agregado que beneficia a la empresa, pero que a la vez beneficia a los consumidores
(Greenhalgh & Rogers, 2010). En materia organizacional se declara la complejidad de
entender los efectos de la innovacién, resultado de, entre otros aspectos, a que la
organizacion incide en todo momento en la innovacién y se modifica constantemente para

atender las necesidades de ella (Gutiérrez & Coronel, 2019).

3. Utilizacién de organizaciones intermedias

Asume un papel sumamente significativo dentro del tejido institucional, ya que a medida
que éste se vuelve mas complejo, el rol de las organizaciones intermedias se torna mds
relevante; ello se explica en razén de que para la conduccion organizacional enfocada al
desarrollo se requiere de acciones de actores que operen estratégicamente a través de la
interaccion de las empresas y de las organizaciones privadas y publicas (Ramirez, 2022).
Siguiendo esta linea, las organizaciones intermedias constituyen el conector del estado
con la sociedad civil, entre ellas los sindicatos, cuerpos colegiados, cAmaras de comercio

y gremios profesionales (Corzo-Arévalo & Cuadra, 2020).

4. Recursos humanos y cultura

Segtin Cerna (2008), su importancia aduce a que hombres y mujeres constituyen el
elemento bésico para que la organizacion alcance sus objetivos; por lo tanto, la relacion
persona-organizacion representa un elemento primordial en la organizacion, siendo el
escenario idéneo donde la persona puede realizar una actividad trascendente del ser
humano: el trabajo (Jara Martinez et al., 2018). Es asi como, para el éxito de las
instituciones, el recurso humano juega un rol trascendental (Pifia & Moronta, 2019). En
definitiva, la persona es vital para el ejercicio de una institucion, es su activo relevante y
representa erogaciones significativas para una entidad; pero no figura en los balances

generales como una categoria en si misma (Reina & Martinez, 2023).

Uno de los principales factores de atraccion y retencion que adoptan las entidades como
parte de sus estrategias en la gestion de los recursos humanos es la calidad de las
relaciones dentro del dmbito laboral (Cepeda Rivera, 2020). De tal manera que, el
desempefio laboral constituye una variable multi causal en la que intervienen factores
internos y externos que deben ser reconocidos y gestionados de manera que colaboren en

éxito esperado de la gestion (Martinez et al., 2018). Estos factores internos se traducen en

107



el clima organizacional, y su importancia actualmente se debe a su participacion crucial
en el desarrollo la estrategia organizacional planificada, ya que coadyuba a los directivos
tener una vision futura de la organizacién. Ademds, asume un rol de diagndstico de la
realidad cambiante del entorno, pues permite identificar las necesidades reales de la
institucidn respecto al futuro deseado para delinear las acciones que puedan alcanzar la
vision del futuro trazado para la institucion (Armenteros & Esper6n, 2018). Y, por dltimo,
promueve la consolidacién de las organizaciones en los mercados globalizados, puesto
que a medida que los integrantes de la organizacién se identifican con su estructura,
sistema de direccidn, caracteristicas y necesidades, favorecen directamente al alcance de

sus objetivos y metas (Panchi, 2018).

A decir de Durive (2007), la cultura organizacional es uno de los elementos de la accion
gerencial que mds incide en las organizaciones, sobre todo, en aquellas que pretenden
alcanzar la excelencia; en tal virtud, se la califica como una de las ventajas comparativas
de las organizaciones y la piedra angular del cambio y del mejoramiento continuo; no
solo en aspectos afines a la gestion de los recursos humanos, sino también en lo relativo

al avance tecnoldgico.

5. Control de gestién

Es un elemento de andlisis y supervision de informacién fundamental para la elaboracion
de la estrategia: para su formalizacion, generacion de valor e implementacion y control a
nivel operacional; en si constituye un instrumento imprescindible para la toma de
decisiones. El control de gestiéon puede considerarse desde un cascar6n vacio, sin
contenido, hasta la verdadera materia gris de la organizacién (Moreno, 2019). Englobaria
todas aquellas funciones dentro y fuera de la organizacién, cuyo propdsito es controlar su

marcha en diferentes dimensiones (Contreras et al., 2019).

Tal es la importancia del control de gestién, sobre todo en el sector publico, que su
limitado fortalecimiento ha desencadenado una crisis a consecuencia de la incapacidad
de controlar y prevenir el manejo incorrecto de los recursos econdmicos y materiales de
una institucién o empresa, siendo la corrupciéon un fenémeno vinculado a la deficiente
gestion publica en las entidades del estado, lo que restringe la competitividad y
crecimiento econdémico (Miaja, 2019). La batalla contra la contra la ilegalidad, corrupcion

e irregularidades es una de las més relevantes y complejas que combate el estado y las
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organizaciones politicas (Sandoval & Zambrano, 2019). Como consecuencia, la
aplicacion del control se ha tornado de caracter obligatorio para el sector publico, aplicado
en concordancia con los aspectos legales que rige a cada pais; razén por la cual se debe
fomentar que los gestores ptiblicos administren los recursos estatales con transparencia,
eficacia y eficiencia bajo el control de funcionarios, directivos y érganos de control
externos como la Contraloria General del Estado en el caso ecuatoriano (Bernardes,

2016).

2.2 Metodologia

2.2.1 Metodologia de la investigacién y su proceso

Para la medicién de la gestion organizacional publica se seleccionardn las variables de las
fuentes de informacion estadistica oficiales en el pais como Sistema Nacional de
Informacién (SNI), Sistema Integrado de Indicadores Sociales del Ecuador (SIISE),
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC) y matrices LOTAIP de las diferentes
entidades publicas. Las variables seleccionadas se dardn en unidades porcentuales, por lo
que se transformardn las variables mediante el método de normalizacién (Min-Max),
convirtiendo los valores en una escala entre O y 1, lo que facilita comparar dimensiones.
El valor normalizado para el pais i se define de la siguiente forma:

_ Xi—Min (V;X;)
L Max (VX)) —Min (VX;)

o))

Posteriormente se calcula el indice de eficiencia de la gestion publica de la siguiente

forma:

EP, = Vi+Vo otV 100 (2)

" Total de variables incluidas

Donde, EP; mide la eficiencia publica bajo los lineamisentos establecidos en el territorio
nacional, este indicador es el resultado de la sumatoria de las variables normalizadas sobre

el total de esas variables y multiplicado por 100.

El resultado serd igual a 1 si las condiciones son 6ptimas y cercanas a 0 si no lo son.

El indice comprende algunos componentes:
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. Estructura y Procesos

Estructura organizacional: incluye la claridad de las responsabilidades vy
autoridades de los empleados, la division del trabajo, la jerarquia y la distribucién
geogréfica de la organizacién. Ndmero de coordinaciones, subjefaturas y nlimero
de empleados.

Procesos internos: incluye la calidad de los procesos de gestion interna, la
eficiencia en la toma de decisiones, la calidad del control interno y la utilizacién
de la tecnologia. POA y cumplimiento de objetivos.

Orientacion al cliente: incluye la calidad del servicio al cliente, la satisfaccion del
cliente y la gestion de la relacion con el cliente (Numero de clientes atendidos).
Innovacién: incluye la capacidad de la organizacion para innovar y adaptarse a los
cambios del mercado y la capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios.
Recursos humanos: incluye la calidad de los empleados, la formacion y desarrollo
de los empleados y la gestion del talento (Nimero de empleados).

Resultados de la organizacion: incluye los resultados financieros y no financieros
de la organizacion, como el retorno de la inversion, la satisfaccion del cliente, el

crecimiento y la innovacion.

. Calidad y reingenieria

Satisfaccion del cliente: incluye la percepcion del cliente sobre la calidad del
servicio o producto, la velocidad de respuesta y la satisfaccion general del cliente.
Mejora continua: incluye la capacidad de la organizacion para identificar, analizar
y mejorar continuamente los procesos para aumentar la eficiencia y la calidad.
Gestion de procesos: incluye la definicién y documentacién de los procesos, la
medicién de los indicadores de desempefio y la identificacion de oportunidades
de mejora.

Cultura de calidad: incluye la promocion de una cultura de calidad y mejora
continua en toda la organizacion.

Innovacién: incluye la capacidad de la organizacion para innovar y adaptarse a los
cambios del mercado y la capacidad de desarrollar nuevos productos y servicios.
Eficiencia operativa: incluye la utilizacion eficiente de los recursos y la reduccion

de costos.
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Resultados de la organizacion: incluye los resultados financieros y no financieros
de la organizacién, como el retorno de la inversion, la satisfaccion del cliente, el

crecimiento y la innovacion.

Utilizacién de organizaciones intermedias

Seleccion de organizaciones intermedias: incluye el proceso de seleccion y
evaluacion de organizaciones intermedias para asegurar que cumplan con los
requisitos de la organizacion.

Utilizacion de recursos externos: incluye la cantidad de recursos externos
utilizados en comparacion con los internos y la eficiencia en la utilizacion de estos
recursos.

Gestion de la relacion con los proveedores: incluye la gestion de la relacién con
los proveedores, la resolucion de conflictos y la comunicacion efectiva.
Eficiencia en la utilizacién de los recursos: incluye la reduccién de costos y la
optimizacion de los recursos utilizados para lograr los objetivos de la
organizacion.

Mejora continua: incluye la identificacion y el andlisis continuo de oportunidades
para mejorar la utilizacidn de recursos externos y la eficiencia en la gestion de las
organizaciones intermedias.

Resultados de la organizacion: incluye los resultados financieros y no financieros
de la organizacion, como la eficiencia en la utilizacion de recursos, la satisfaccion

del cliente y la calidad del servicio.

. Recursos humanos y cultura

Desarrollo y capacitacion: incluye la capacitacion y el desarrollo continuo del
personal para mejorar su competencia y habilidades.

Gestion del desempefio: incluye la gestion del desempefio y la evaluacién del
personal para asegurar que se alcancen los objetivos y se mantenga la eficiencia.
Retencion del personal: incluye la capacidad de la organizacién para retener al

personal valioso a través de una cultura y un ambiente de trabajo positivos.
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e Diversidad e inclusion: incluye la promocién de una cultura de inclusién y
diversidad dentro de la organizacion, asegurando que todas las personas sean
tratadas de manera justa y equitativa.

e C(Clima organizacional: incluye la mediciéon del clima organizacional y la
satisfaccion del personal con su trabajo y su ambiente laboral.

e Comunicacién y colaboracién: incluye la promocién de una comunicacién abierta
y efectiva, asi como la colaboracion entre los miembros del personal y entre los
departamentos.

e Liderazgo y gestion: incluye la gestion efectiva del personal y el liderazgo,

asegurando que la organizacion tenga lideres efectivos y competentes.

E. Control de Gestion

e Definicion de objetivos: incluye la definiciéon clara de los objetivos de la
organizacion, y la identificacion de los indicadores clave de rendimiento (KPIs)
para medir el progreso hacia estos objetivos.

e Planificaciéon y presupuestacion: incluye la planificaciéon y presupuestacion
adecuadas de los recursos y actividades necesarias para alcanzar los objetivos.

e Medicién del desempeio: incluye la mediciéon y seguimiento regular del
desempefio de la organizacién y de los KPIs para evaluar la eficacia de las
operaciones y actividades.

e Andlisis de desviaciones: incluye el andlisis de las desviaciones entre los
resultados reales y esperados, para identificar dreas de mejora y oportunidades
para optimizar el desempefio.

e Toma de decisiones basadas en datos: incluye la toma de decisiones informadas
basadas en los resultados medidos y en el andlisis de desviaciones.

e Mejora continua: incluye la identificacion y andlisis continuo de oportunidades
para mejorar la eficiencia y la eficacia de las operaciones y actividades de la

organizacion.

2.2.2 Tipo de investigacion

El presente trabajo se enfoca a una investigacion de tipo cuantitativa pues medird la

eficiencia a través de los indicadores de gestion establecidos y evaluados por Planifica
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Ecuador (Secretaria Nacional de Planificacion, 2021) y la Defensoria del Pueblo a través
de las matrices LOTAIP, a todas las carteras del Estado Ecuatoriano. A partir de este
andlisis de datos, se evaluard el impacto de cada componente de estudio en cuanto a

eficiencia en la gestion organizacional puiblica estratégica del Ecuador.

Se ha optado por este tipo de investigacion dada su objetividad cientifica de los hechos o
causas sociales en funcion de la explicacién de la verdad, en conformidad con la medicién
profunda sustentada en el control y la valoracién de pardmetros absolutamente objetivos,
que desde luego invalida por completo los prejuicios y toda posibilidad de elementos de
tipo subjetivos (Gorbea-Portal, 2006; Moreno Diaz, 2020). Con este tipo de investigacion
se pretende en el presente trabajo exponer los datos y descripciones de la realidad de la
gestion organizacional ecuatoriana, excluyendo los andlisis que promuevan explicaciones

sobre esa realidad (Sarduy, 2007; de Gialdino, 2019).

De tal manera que nos permita: recoger, procesar y analizar los datos cuantitativos o
numéricos sobre variables definidas previamente en la Tabla 6. De tal manera que se
alcanza una connotacién que va mds alld de un simple listado de datos organizados como
resultado; ya que estos datos que se manifiestan en el informe final estardn en total
concordancia con las variables que se declararon desde el principio y los resultados
obtenidos brindaran una realidad especifica a la que estos estan sujetos (Guale Gonzalez,
2021), generando a partir de ellos aportes significativos a la comunidad cientifica

(Jiménez, 2020).
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Capitulo III. Anélisis de resultados

3.1 Andlisis descriptivo de los datos obtenidos

3.1.1 Resultados Indice de eficiencia de la gestién organizacional del Ministerio de

Finanzas

3.1.1.1 Indice de eficiencia de gestion organizacional por componente

3.1.1.1.1  Estructura orgéanica funcional

La estructura organica funcional muestra de manera clara y concisa la distribucién de las
distintas unidades administrativas de una organizacién, en funcién de su jerarquia y
funcién. Para el presente andlisis se contabilizaron las coordinaciones, ministerios,

secretarias y direcciones nacionales, supeditadas al despacho ministerial.

Grifico 1. Estructura orgédnica funcional, 2023
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

Para el organigrama del Ministerio de Finanzas, ocurre 1o mismo que en los Ministerios
de Salud y Educacién. En 2023, desde agosto incrementan 8 delegaciones y se mantienen

en esta cantidad (52), lo que produce el tnico cambio durante el periodo analizado.

Al analizar en conjunto los tres ministerios, se concluye que, el ministerio mds robusto,
en términos de contar con mayores delegaciones es el de salud (71), seguido por el de

educacion (60) y finalmente el financiero (52). De igual manera, se observa una tendencia
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creciente; es decir, que con el paso del tiempo todos los ministerios han incrementado el
numero de sus dependencias. Esto no es necesariamente un rasgo positivo; puesto que, el
engrosamiento de la cantidad de delegaciones no se traduce directamente en una mejora

de la calidad y eficiencia de los servicios brindados.

3.1.1.1.2  Base legal que rige la institucion

Nuimero de leyes que conforman la base legal que rige y dictamina la funcién y
competencias de la institucion, incluyendo la Constitucién de la Republica del Ecuador
como carta suprema, asi como los cddigos, leyes orgénicas, reglamentos de leyes y

decretos ejecutivos correspondientes.

Grifico 2. Base legal que rige la institucion, 2022
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

En el ministerio de Finanzas, las leyes que la rigen permanecen constantes durante todo
el periodo analizado, excepto en el aio 2022. En este, se aprecia una disminucién de las
leyes para los meses siguientes de enero, para volver a tener la misma cantidad en

septiembre y nuevamente volver a decrecer.

Al observar los tres ministerios, se aprecia un comportamiento completamente
heterogéneo; lo que era de esperar puesto que cada uno se regula de manera diferente. No
obstante, todos presentan una tendencia creciente en los cuatro afios, al igual que en el
andlisis del organigrama, siendo el ministerio de salud el que mayor cantidad de
regulaciones posee (47), seguido por el de educacién (29); mientras que el de finanzas es

el que menos tiene (17).
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3.1.1.1.3  Regulaciones y procedimientos internos aplicables a la entidad

Conjunto de reglas y procesos aplicables en el interior de la entidad y sus unidades
administrativas, a fin de garantizar su adecuado funcionamiento en el cumplimiento de
sus funciones. Se contabiliza los cambios en el nimero de regulaciones a lo largo del

periodo analizado.

Grifico 3. Regulaciones y procedimientos internos, 2022
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

Se puede observar que el Ministerio de Finanzas presenta pocas fluctuaciones en lo que
al numero de regulaciones aplicables respecta, ya que, en el afio 2022, en valores
absolutos, estas pasaron de 22 regulaciones y procedimientos a 11 en el mes de marzo,

valor que permanecera constante hasta 2023.

3.1.1.1.4  Metas y objetivos de las unidades administrativas

Metas y objetivos cuya consecucion es responsabilidad de las unidades administrativas
que conforman la entidad. Se contabiliza todos los objetivos y metas planteados en la
entidad, y se hace particular distincion entre los objetivos y metas proyectados en funcién

del nivel jerarquico para el que fueron planteados.
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Grifico 4. Metas y objetivos de la institucion, 2020  Grafico 5. Metas y objetivos de la institucion, 2021
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Gréfico 6. Metas y objetivos de la institucion, 2022 Grafico 7. Metas y objetivos de la institucion, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

En lo referente al ministerio de finanzas, en 2020 se aprecia una tendencia decreciente
durante todo el periodo, remontando en diciembre, pero justo con el minimo en
noviembre. Para 2021, alcanzan el minimo en marzo y después de ello, crece hasta junio
y posterior a ello decrece hasta el fin del periodo. En el caso de los dos ultimos afios se
observa un crecimiento lineal, lo que se traduce en que se cumplieron las metas
progresivamente. Cabe puntualizar que, de este afo es el que se tiene la informacion mas

completa.
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Grafico 8. Metas y objetivos desagregados, 2020 Grafico 9. Metas y objetivos desagregados, 2021
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Grafico 10. Metas y objetivos desagregados, 2022 Grifico 11. Metas y objetivos desagregados, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

Para concluir este apartado, se tienen las graficas de metas y objetivos del Ministerio de

Finanzas.

En 2020, la tendencia de las metas y objetivos de los procesos gobernantes se muestra
decreciente, de manera moderada y constante hasta octubre, y luego bastante mas
pronunciada en noviembre. Esto contrasta con la tendencia del nivel de apoyo/ asesoria,
que es creciente pero mucho mas fluctuante a lo largo del afio. Se puede observar un
patrén de comportamiento similar en 2021, en donde la tendencia de procesos
gobernantes se fue igualmente decreciente, destacando una caida fortuita en el mes de
marzo y su posterior recuperacion en abril, mientras que la tendencia creciente del nivel

de apoyo y asesoria es menos fluctuante este afio.
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Por otro lado, en 2022 y 2023 el comportamiento de las tendencias de metas y objetivos
parece revertirse. En 2022, la tendencia de nivel de apoyo/ asesoria se muestra decreciente
y pronunciada en febrero, para luego mantenerse constante y moderada durante el resto
del afio, mientras que la tendencia de procesos gobernantes es creciente y lineal durante

todo el aio, a partir del mes de febrero.

En 2023, el comportamiento de la tendencia de procesos gobernantes se mantiene
creciente y lineal, mientras que la tendencia de nivel de apoyo y asesoria se mantiene
constante durante los primeros cinco meses del afo, para luego ser decreciente a partir de

abril.

3.1.1.1.5  Distributivo de personal

Sumatoria del personal existente en la institucién durante un periodo determinado,

contabilizado indistintamente del nivel jerdrquico en el que desempefia sus funciones.

Grifico 12. Distributivo de personal, 2020 Grafico 13. Distributivo de personal, 2021

100.00% 100.00%
90.00% 90.00%
80.00% 80.00%
70.00% 70.00%
60.00% 60.00%
50.00% 50.00%
40.00% 40.00%
30.00% 30.00%
20.00% 20.00%
10.00% 10.00%
0.00% 0.00%

0O 0O 0F 0 0 0 0 © WV Y W O 0O 0 F 0 00 0 WY WV YO

SEf3Eesgssss SEiFEES§s55 8

G822 "2§525 5§ G833 2>"2585§

- 58°358 . 59732

Grifico 14. Distributivo de personal, 2022 Grifico 15. Distributivo de personal, 2023
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

El Ministerio de Finanzas muestra una tendencia decreciente durante el afo 2020,
moderada hasta octubre, seguida de un nivel constante pero breve hasta noviembre, para
luego tener un segundo periodo de decrecimiento atin mds notorio hasta acabar el afio.
No obstante, en afios posteriores se observan fluctuaciones constantes en los procesos de
contratacion de personal. 2021 muestra un pico de contrataciones durante el primer tercio
del afio, para posteriormente tener una fuerte caida en el mes de mayo, y luego una
tendencia creciente pero irregular hasta diciembre. 2022 parte con una tendencia
decreciente hasta abril, para luego presentar una tendencia de crecimiento fluctuante en
lo que resta del aio, siendo destacable una caida en el mes de octubre y su posterior
recuperacion. 2023 tiene una tendencia creciente hasta abril, para luego tener una clara

tendencia decreciente hasta septiembre.

3.1.1.1.6  Remuneracién mensual por puesto

Sumatoria de la remuneracion mensual percibida por el personal ministerial a lo largo de

los periodos analizados.

Grafico 16. Total remuneracion mensual, 2020 Grafico 17. Total remuneracién mensual, 2021
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Grifico 18. Total remuneracién mensual, 2022 Grifico 19. Total remuneracién mensual, 2023
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

El Ministerio de Finanzas muestra una tendencia creciente en el total de remuneraciones
mensuales por puesto a lo largo de los afios analizados. El afio 2020 muestra el
crecimiento menos uniforme, con un primer tercio ascendente, una tendencia decreciente
poco notable en el segundo tercio, para luego concluir el afio con un mayor margen de
crecimiento que el visto en los primeros cuatro meses. 2021 presenta una tendencia
creciente constante por sobre el 50% a lo largo del afio, salvo por una abrupta caida entre
los meses de junio y agosto que alcanzo su punto mas bajo en Julio, para luego recuperar
la tendencia original de inicios del afio. En 2022 y 2023 se puede observar una tendencia

creciente mucho mas constante que en afios previos.

3.1.1.1.7  Servicios que ofrece y formas de acceder a ellos

Servicios ofertados por el Ministerio a ciudadanos solicitantes durante el periodo de

tiempo analizado.
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Grifico 20. Servicios y formas de acceder, 2020 Grafico 21. Servicios y formas de acceder, 2021
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Gréfico 22. Servicios y formas de acceder, 2022 Grifico 23. Servicios y formas de acceder, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

Los servicios ofertados por el Ministerio de Finanzas presentan el comportamiento mas
irregular de entre los ministerios analizados. En 2020, la tendencia de servicios prestados
es decreciente durante la primera mitad del afio, para luego ser creciente a partir de junio
y volver a ser decreciente a partir de octubre. 2021 empieza con una ligera tendencia
decreciente hasta febrero, para luego encontrar una tendencia creciente pero irregular
entre febrero y mayo, y luego de una caida considerable en abril, se observa una tendencia
creciente hasta septiembre, para luego decrecer en lo que queda de afio. En 2022 existen
también cambios irregulares en el volumen de servicios prestados, partiendo de un
crecimiento hasta el punto més dlgido en marzo, un decrecimiento que duraria hasta junio,
una nueva subida del numero de servicios prestados hasta agosto, que da paso a una
segunda caida hasta noviembre. La primera mitad de 2023 afio sigue una tendencia

decreciente, pero con un incremento en las solicitudes en marzo, y una notable tendencia
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creciente a partir de abril, hasta alcanzar el pico en junio, decaer julio y mantener un nivel

de solicitudes constante, con tendencia creciente.

3.1.1.1.8  Presupuesto de la institucion

Presupuesto del que dispone la institucién para la realizaciéon de sus actividades

operativas a lo largo del periodo analizado.

Gréfico 24. Presupuesto de la institucion, 2020 Grafico 25. Presupuesto de la institucion, 2021
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Grafico 26. Presupuesto de la institucién, 2022 Grifico 27. Presupuesto de la institucién, 2023

100.00% 100.00%

90.00% 90.00%

80.00% 80.00%

70.00% 70.00%

60.00% 60.00%

50.00% 50.00%

30.00% 30.00%

20.00% 20.00%

10.00% 10.00%

0.00% 5
§ g § 2:3: % % % % 5 -% £ 5 no © © O D O O ® O
i} E s > = ° @ é_ g g % <</(\Ql<< Q\,o( @'b ¥ @’b \\)Q W ?gooc;:{}?’é\o

2 28 @

Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

Al igual que en los ministerios analizados, el presupuesto del Ministerio de Finanzas

muestra una tendencia creciente. Sin embargo, esta se muestra mds irregular.

En 2020, la tendencia se mostré positiva, ligeramente al principio entre los meses de
febrero y Julio, para luego mostrar una marcada tendencia ascendente, y un ligero

decrecimiento a partir de noviembre. En 2021 se observé nuevamente una tendencia
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creciente a partir de febrero hasta junio, mientras que, luego de un decrecimiento, se
mantuvo un nivel relativamente estable alrededor del 60%, para luego finalizar el afio con
un decrecimiento notable. 2022 tambi€n mostré una tendencia creciente a partir de enero
hasta Julio, para luego tener una caida considerable y un cambio de tendencia decreciente.
En 2023 se puede observar una tendencia creciente a partir de febrero, cuya magnitud

parece aligerarse a partir de junio.

3.1.1.1.9  Resultados de auditorias internas y gubernamentales

Revision de los procedimientos de auditoria, realizados por la propia institucién o por
entidades externas a esta y supeditadas a otras instancias gubernamentales, durante el

periodo analizado.

Grafico 28. Resultados de auditorias, 2020 Grifico 29. Resultados de auditorias, 2021
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Grafico 30. Resultados de auditorias, 2022 Griafico 31. Resultados de auditorias, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024
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El Ministerio de Finanzas es, de entre los ministerios administrativos analizados, el que

mayor nimero de auditorias atraviesa. En los dos primeros tercios del ano 2020 se

realizan 42 auditorias mensuales, mientras que en los 4 dltimos meses estas aumentan a

43. 2021 inicia el afio con 46 auditorias que aumentan a lo largo de la primera mitad afio

hasta alcanzar las 48 a partir de junio y continuar con este nimero hasta diciembre. Por

otro lado, 2022 es un caso extrafio, pues en lugar de presentar el acostumbrado aumento

en el numero de auditorias realizadas, este decae de 49 en los primeros 4 meses hasta

fluctuar entre 15y 17 en lo que queda de afo. 2023 retoma en parte la tendencia creciente,

empezando enero con 16 y alcanzando 21 en abril, para luego fluctuar entre 20 y 18 hasta

septiembre.

3.1.1.1.10 Procesos de Contrataciones

Recopila el nimero de servicios de diversa indole solicitados por el Ministerio a otras

entidades, publicas y privadas, durante el periodo.

Grafico 32. Procesos de contrataciones, 2020
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Grafico 33. Procesos de contrataciones, 2021
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Grifico 34. Procesos de contrataciones, 2022 Grafico 35. Procesos de contrataciones, 2023
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

Respecto al ministerio de finanzas, este tiene un comportamiento de crecimiento lineal en
todos los afios analizados, partiendo del 0% en enero hasta alcanzar el 100% en el altimo
mes de cada afo. Esto se traduce en que conforme el paso de los meses ha ido
incrementando la cantidad de contrataciones respecto al mes. Asimismo, han aumentado
la cantidad en valores absolutos respecto al aiio anterior, por lo que ha habido un aumento

del gasto de esta institucion.

3.1.1.1.11 Empresas y personas que han incumplido contratos

Total de personas y empresas, publicas y privadas, que han incumplido contratos para con

el Ministerio.

No se pudo construir los indicadores en este caso porque para el afio 2020 no existen
casos de empresas y personas que han incumplido en el trabajo. Para 2021, solo se tiene
un valor por lo que no se puede generar una comparativa de este periodo. Finalmente,
para 2022 y 2023 aunque existen mds datos, se mantiene un solo valor para todos los

meses, lo que también imposibilita el cdlculo de los indicadores

3.1.1.1.12 Planes y programas en ejecucion

Numero de iniciativas, planes y programas que han sido puestos en marcha por la entidad.
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Grafico 36. Planes y programas en ejecucion. 2020 Grafico 37. Planes y programas en ejecucion. 2021
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Gréfico 38. Planes y programas en ejecucion. 2022 Grafico 39. Planes y programas en ejecucion. 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

En la situacién de este ministerio se aprecia un comportamiento muy parecido para los
afios 2020 y 2021 a la institucién de educacion; pero cambia radicalmente en los dos
ultimos afios. En 2022, empieza con el maximo de los planes y programas, ademds de que
se mantiene elevado hasta agosto de 2022 y después de ello decrece hasta llegar al 0% en
diciembre. Para concluir, en 2023, se aprecia una tendencia decreciente, no tan marcada

como el afio previo.

3.1.1.1.13 Vidticos, informes de trabajo y justificativos

Evolucion de egresos en los que han incurrido miembros del personal del Ministerio por

motivo de vidticos, o como justificativos por casos fortuitos.
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Grifico 40. Vidticos y movilizaciones, 2020 Grafico 41. Viaticos y movilizaciones, 2021
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Gréfico 42. Viiticos y movilizaciones, 2022 Grafico 43. Viiticos y movilizaciones, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

En este ministerio, al igual que en los otros ministerios analizados, se puede apreciar que
existe una falta de informacién en varios afios (2020, 2022 y 2023). En este caso, para
enero de 2020 muestra una posible tendencia decreciente hasta marzo, que sigue cayendo
hasta mayo y después creceria hasta noviembre para volver a decrecer. De igual manera,
en enero de 2021 decrece en febrero; sin embargo, tiene una fluctuacion marcada, con
picos de maximo en abril y septiembre; y, picos de minimo en julio y octubre. Para 2022,
se evidencia una tendencia creciente, que va desde el 0% en enero al 100% en diciembre.
En 2023, desde una perspectiva similar al 2021, tiene fluctuaciones sin mostrar una

tendencia marcada.

3.1.1.2 Indice de eficiencia de gestion piiblica integral
Indice global que analiza la evolucién en conjunto de todas las variables analizadas.
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Grifico 44. Indice general, 2020 Grifico 45. Indice general, 2021
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Finanzas, 2024

El indice general del Ministerio de Finanzas muestra las marcadas fluctuaciones en las

tendencias de los afios analizados.

2020 parte con una caida considerable en febrero que da paso a una tendencia creciente
pero moderada en el resto del afio. 2021 es mds interesante, al mostrar una tendencia
mayormente creciente en los primeros cinco meses del afio, con un aumento pronunciado
en mayo, para luego dar paso a una tendencia decreciente, que se mantendra relativamente

constante entre julio y noviembre, pero cerrard el afio con una caida considerable.

2022 parte con un crecimiento pronunciado en enero, que luego es bastante mas moderado
en meses venideros hasta agosto, momento en el cual se produce una caida, seguida de
una incipiente tendencia creciente. En 2023 la tendencia es también mayoritariamente

creciente y lineal, especialmente durante el periodo comprendido entre febrero y julio.
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3.1.2 Resultados Indice de eficiencia de la gestion organizacional Ministerio de Salud

3.1.2.1 indice de eficiencia de gestion organizacional por componente

3.1.2.1.1  Estructura orgéanica funcional

La estructura orgénica funcional muestra de manera clara y concisa la distribucion de las
distintas unidades administrativas de una organizacion, en funcién de su jerarquia y
funcién. Para el presente andlisis se contabilizaron las coordinaciones, ministerios,

secretarias y direcciones nacionales, supeditadas al despacho ministerial.

Grifico 48. Estructura organica funcional, 2020
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

En la base de datos del Ministerio de Salud, en el apartado de la estructura orgédnica
funcional, este se caracterizé por una variacion minima pasando de 48 dependencias a 60
en mayo de 2020. Este valor, permanecerd constante en los cuatro afios; por lo que, no

existe mas fluctuaciones porcentuales.

3.1.2.1.2  Base legal que rige la institucién

Consiste en el numero de leyes que conforman la base legal que rige y dictamina la
funcién y competencias de la institucion, incluyendo la Constitucion de la Republica del
Ecuador como carta suprema, asi como los c6digos, leyes organicas, reglamentos de leyes

y decretos ejecutivos correspondientes.
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Grifico 49. Base legal que rige la institucién, 2020 Grafico 50. Base legal que rige la institucién, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

En lo referente al marco legal que rige el Ministerio de Salud, en 2020 empieza con 43
leyes que incluyen: la carta suprema, cddigos, reglamentos y decretos. En el mes de abril
(56%) y mayo (0%) se produce una reduccion de esta cantidad lo que se muestra en la
caida de la tendencia en la gréfica, a razén de una reduccién de la totalidad de leyes y

reglamentos internos que rigen a la entidad.

Posteriormente el nimero de regulaciones se mantiene constante en 34 durante 2021 y
2022, hasta mayo de 2023, en donde aumentan progresivamente la cantidad de

regulaciones, alcanzando 47 en valores absolutos.

3.1.2.1.3  Regulaciones y procedimientos internos aplicables a la entidad

Conjunto de reglas y procesos aplicables en el interior de la entidad y sus unidades
administrativas, a fin de garantizar su adecuado funcionamiento en el cumplimiento de
sus funciones. Se contabiliza los cambios en el nimero de regulaciones a lo largo del

periodo analizado.
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Grifico 51. Regulaciones y procedimientos internos, 2022 Grifico 52. Regulaciones y procedimientos internos, 2023
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: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

Para la realizacion de este indicador se considerd la informacién disponible del dltimo

mes (noviembre) del 2023 y cuyos datos empleados para su elaboracion se basaron el

minimo y maximo de cada afio, sin existir informacion disponible para 2020 y 2021. Por

lo que se trabaj6 con los afios 2022 y 2023, cuyos graficos muestra en una tendencia

fluctuante.

Para 2022, el nimero de procedimientos es constante, excepto en marzo donde alcanzan

el mayor nimero de regulaciones realizados, seguido por septiembre y noviembre;

mientras que, diciembre permanece constante respecto al mes anterior. En lo que refiere

a 2023, tiene mds fluctuaciones, empezando con mds regulaciones desde enero resultado

del impacto del afio previo. Alcanza el mayor ndmero de regulaciones en los meses de

abril, mayo y julio, para que después estos se reduzcan significativamente.

3.1.2.1.4 Metas y objetivos de las unidades administrativas

Metas y objetivos cuya consecucidn es responsabilidad de las unidades administrativas

que conforman la entidad. Se contabiliza todos los objetivos y metas planteados en la

entidad, y se hace particular distincion entre los objetivos y metas proyectados en funcion

del nivel jerarquico para el que fueron planteados.
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Grafico 53. Metas y objetivos de la institucién, 2020 Grafico 54. Metas y objetivos de la institucién, 2021
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

En la elaboracion de este componente para el ministerio de Salud, solo te tuvo
informacion disponible desde mayo del 2020 hasta mayo de 2022; sin embargo, desde
septiembre de 2021 solo registran datos de las metas y objetivos de procesos gobernantes
a nivel directivo muy cercanos al valor cero, por lo que no fueron considerados en el

presente gréfico.

Al analizar la grifica de 2020 se observa una disminucién para los meses de octubre,
noviembre y diciembre; mientras que, en el resto de los datos han estado cerca del valor
maximo. En cambio, para 2021, aunque los datos son expuestos de manera mensual, su
cantidad no varia, lo que supondria que se cumplieron las metas. El decremento final es
producto de que solo recogen 4 metas e indicadores a nivel directivo y ya no existe mds
informacion. En ambos casos, al final del afo tienen un cumplimiento menor que al

comenzar.
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Grafico 55. Metas y objetivos desagregados, 2020 Grafico 56. Metas y objetivos desagregados, 2021
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

Estds graficas muestran una comparativa en el cumplimiento de las metas y objetivos a

un nivel directivo, de procesos y de apoyo para 2020 y 2021 respectivamente.

En el afio 2020 se puede observar que la tendencia de las metas y objetivos de procesos
desconcentrados, y de nivel de apoyo/ asesoria, son exactamente iguales durante buena
parte del afio, encontrdndose superpuestas hasta el mes de octubre, en el cual la tendencia
se de ambas se vuelve decreciente y existe una caida que afecta mds notablemente a las
metas y objetivos de procesos desconcentrados. Por otro lado, la tendencia de los procesos
gobernantes/ nivel directivo, se mantiene creciente hasta el mes de octubre, y experimenta

una caida en noviembre.

Para el afio 2021; en cambio, solo se aprecia cambios a nivel directivo después de agosto
porque en la base de informacion solo contabilizan este indicador con 4 metas. Por otro
lado, no existe més variacion en los procesos desconcentrados y de asesoria, motivo por

el que estos presentan un 0%.

3.1.2.1.5 Distributivo de personal

Sumatoria del personal existente en la institucién durante un periodo determinado,

contabilizado indistintamente del nivel jerdrquico en el que desempefia sus funciones.

134



Grafico 57. Distributivo de personal, 2020 Grafico 58. Distributivo de personal, 2021

100.0% 100%
90.0% 90%

80.0%
70.0%
60.0%
50.0%
40.0%
30.0%
20.0%
10.0%

0.0%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

o O =2 O 0O O O w wwuw @] O =2 O 0O O O W w wuw
E2HEZz3L388%5% T2 NEZZIL 5555
Z I <2233 pP 333 Z < <2232 33
woa = 9w g wuw Yoo = O w g wuw
i T E063x0 i <E o0 =0
& O & O B
n =2 7 =
Grifico 59. Distributivo de personal, 2022 Grifico 60. Distributivo de personal, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

Las variaciones en el distributivo de personal del Ministerio de Salud se muestran

constantes durante el afio 2020, salvo por una caida notable en el mes de abril. Esta

constancia puede atribuirse a la necesidad de personal médico durante el auge de la

pandemia del COVID-19. Para el 2021 se pueden notar mayores fluctuaciones, con una

tendencia decreciente durante los primeros dos tercios del afio, regular y constante durante

el primero, pero més fluctuante durante el segundo, con notables picos de contrataciones

en los meses de mayo y agosto. El punto mds bajo se halla en el mes de septiembre, a

partir del cual la tendencia cambia completamente. En el afio 2022 existe un nivel bajo

de contrataciones, con tendencia decreciente hasta abril, pero luego creciente. Esta

tendencia se vuelve mds pronuncias a partir del mes de agosto. En el afio de 2023 tenemos

una tendencia creciente constante y pronunciada luego de los dos primeros meses del afo.
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3.1.2.1.6  Remuneracién mensual por puesto

Sumatoria de la remuneracién mensual percibida por el personal ministerial a lo largo de los
periodos analizados.

Grifico 61. Total remuneracién mensual, 2020 Grifico 62. Total remuneracion mensual, 2021
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Grafico 63. Total remuneracién mensual, 2022 Grifico 64. Total remuneracion mensual, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

Las remuneraciones mensuales en el Ministerio de Salud muestran una tendencia
decreciente y constante en 2020, iniciando el afio con un elevado nimero de
remuneraciones, seguido de una fuerte caida en el primer trimestre del afio, con una
recuperacion ligera pero poco duradera que terminaria por volver a decaer en los dos
trimestres posteriores y continuar en el ultimo. En 2021 la caida es ininterrumpida durante
la primera mitad del afio, produciéndose una ligera recuperacién en la segunda mitad que
da paso a una incipiente tendencia creciente. En 2022 se observa una caida abrupta y
considerable entre los meses de febrero y marzo, y si bien existe una tendencia creciente

posterior, esta resulta irrelevante pues no supera el 10%. 2023 es un caso interesante, pues
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en lugar de producirse una caida durante los primeros meses como en afios previos, se

mantiene una tendencia de crecimiento ligera pero constante, y si bien se puede observar

un decrecimiento fortuito en junio, este es seguido por una rdpida recuperacion que

continua con la tendencia previa.

3.1.2.1.7  Servicios que ofrece y formas de acceder a ellos

Servicios ofertados por el Ministerio a ciudadanos solicitantes durante el periodo de

tiempo analizado.

Grifico 65. Servicios y formas de acceder, 2020 Grifico 66. Servicios y formas de acceder, 2021
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Grafico 67. Servicios y formas de acceder, 2022 Grafico 68. Servicios y formas de acceder, 2023
100% 100%
90% 90%
80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 50%
B 40%

0,
30% 30%
0,

20% 20%
10% 10%
0% .
Sogzggspeegey 0%

e B X Z 2 5 o 0 @ o (o) O & © © O 0O & &
zZ 22335328525 s <3“<3~°<qu%\§§\0»\04\§‘5§‘
s s O SR STHEF PP YOS

w < E g3 >o0 & Y &

L o o = 3 Q §)

w > [a] (;(«
[%]

Elaboracién propia. Fuente:

Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

El nimero de servicios ofrecidos por el Ministerio de Salud observado coincide

vagamente con los datos de hospitalizaciones por COVID-19 durante los afios analizados.

En el afio 2020, el crecimiento observado en el mes de marzo coincide con el constante

incremento de casos de COVID-19 durante el mismo periodo. De igual manera, el

137



incremento de servicios cerca del 50% observado en abril, y el pico observado en agosto

coinciden con los puntos mds dlgidos de la pandemia en el mismo afio. La nota

discordante se halla en el afio 2022, ya que el nimero de servicios muestra una tendencia

creciente pero extremadamente baja durante buena parte del afio, que solo se ve

interrumpida por un crecimiento fortuito en septiembre. 2023 muestra principalmente una

tendencia creciente, si bien irregular, durante la primera mitad del afio, seguida de una

tendencia a decrecer a partir del mes de julio.

3.1.2.1.8  Presupuesto de la institucién

Presupuesto del que dispone la institucién para la realizacion de sus actividades

operativas a lo largo del periodo analizado.

Grafico 69. Presupuesto de la institucién, 2020 Grifico 70. Presupuesto de la institucion, 2021
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Grafico 71. Presupuesto de la institucion, 2022 Grifico 72. Presupuesto de la institucion, 2023
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El presupuesto del Ministerio de Salud presenta una tendencia creciente a lo largo de los

cuatro anos analizados. Salvo por lo que parece ser una disminucién del margen de

crecimiento (mds no un cambio de tendencia) entre agosto y diciembre de 2020, no hay

elementos particularmente resefiables en el comportamiento de los datos.

3.1.2.19

Resultados de auditorias internas y gubernamentales

Revision de los procedimientos de auditoria, realizados por la propia institucién o por

entidades externas a esta y supeditadas a otras instancias gubernamentales, durante el

periodo analizado.

No existe informacién disponible.

1.1. Procesos de Contrataciones

Recopila el nimero de servicios de diversa indole solicitados por el Ministerio a otras

entidades, publicas y privadas, durante el periodo.

Griafico 73. Procesos de contrataciones, 2020
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Grafico 74. Procesos de contrataciones, 2021
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Grifico 75. Procesos de contrataciones, 2022 Grifico 76. Procesos de contrataciones, 2023
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En el caso de los procesos de contrataciones, para el ministerio de salud se aprecia un

comportamiento heterogéneo para los cuatro afios analizados. En 2020, se aprecia una

tendencia decreciente, pasando del 100% de contrataciones en enero, a después de un

pequeiio incremento en abril superior al 60%, terminar el afio con valores inferiores al

20%. En cambio, para 2021, el comportamiento es al revés; es decir, creciente hasta junio

con valores menores al 50%, con un pequefio decremento de julio a septiembre, para

alcanzar valores maximos en diciembre. En 2022, los porcentajes son mucho mas

variados, pero con una tendencia decreciente, por lo que, en este afio hubo méds procesos

de contrataciones con rubros mas altos. Para concluir, en 2023 se tiene una curva con

forma concava, alcanzando el mdximo en mayo, y el minimo en febrero.

3.1.2.1.10 Empresas y personas que han incumplido contratos

Total de personas y empresas, publicas y privadas, que han incumplido contratos para con

el Ministerio.

140



Grafico 77. Empresas y personas que han incumplido contratos, 2020, 2021, 2022 y

2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

En lo referente a las empresas y personas que han incumplido en el trabajo para el
Ministerio de Salud, se aprecia que existe una cantidad minima de personas y empresas
que han incumplido, siendo estos casos puntuales, no superando los cinco para este

ministerio.

En relacion con la grifica, se calcularon minimos y mdximos de cada afio, pero se grafican
los 4 afios en conjunto por la escasez de datos. Entonces, para 2020, solo existen casos en
octubre y diciembre; es decir, fin de afio. En 2021 son mds comunes a mediados de afio y
en noviembre. Por otro lado, en 2022, son mas predominantes hasta julio y luego ya no
hay casos de personas y empresas que han incumplido. Finalmente, para 2023, se aprecia
que el maximo se produjo en marzo, seguido por julio y los meses préximos a estos. Por
lo que el incumplimiento, no responde a un patrén fijo, sino que este varfa en funcién de

las personas y empresas con las que realizan los acuerdos.

3.1.2.1.11 Planes y programas en ejecucion

Numero de iniciativas, planes y programas que han sido puestos en marcha por la entidad.
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Grifico 78. Planes y programas en ejecucion. 2020 Grafico 79. Planes y programas en ejecucion. 2021
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Grifico 80. Planes y programas en ejecucion. 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

Para el anélisis de este componente en el ministerio de salud, no se considero el afio 2022
porque no existe variacion en el nimero y monto de planes y programas ejecutados por
la institucion. Ahora bien, en lo que refiere al 2020, se aprecian valores bajos, menores al
20% durante todo el periodo, excepto en el mes de febrero donde alcanza el maximo. Para
2021, en cambio, se ve una tendencia creciente, alcanzando el pico mds alto en agosto y
septiembre, para luego descender un porcentaje minimo. Para concluir, en 2023, no existe
una variacion en las cantidades por lo que hasta junio se permanece en 0%, posterior a

ello, crecen y llegan hasta el maximo (100%).

3.1.2.1.12 Viaticos, informes de trabajo y justificativos

Evolucién de egresos en los que han incurrido miembros del personal del Ministerio por

motivo de vidticos, o como justificativos por casos fortuitos.
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Grifico 81. Vidticos y movilizaciones, 2020 Grafico 82. Viaticos y movilizaciones, 2021
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Gréfico 83. Viiticos y movilizaciones, 2022 Gréfico 84. Vidticos y movilizaciones, 2023
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Elaboracién propia. : Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

Para concluir el andlisis de los componentes de cada institucion, se analizé el total de
gastos en vidticos y movilizaciones que realizaron. Estos cuatro grificos muestras el

comportamiento de este indicador en cada afio.

En 2020 es el afio con mayores fluctuaciones, teniendo un minimo en abril, lo que se
puede deber al impacto del COVID-19 en el pais, posterior a esto crece hasta alcanzar su
maximo en junio y de nuevo vuelve a decrecer hasta el 20% en diciembre. Para 2021, no
existen datos, para 2020; sin embargo, existe un notorio crecimiento de febrero a marzo
y desde entonces el porcentaje de vidticos permanece superior al 55% ain con
variaciones. Por otro lado, 2022 muestra una tendencia creciente durante todo su periodo
y para 2023, sucede un comportamiento similar a 2021, donde crece hasta alcanzar el
100% en los tres primeros meses y después, con una oscilacion creciente entre el 65% y

96%.
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3.1.2.2 indice de eficiencia de gestion organizacional integral

Indice global que analiza la evolucién en conjunto de todas las variables analizadas.

Grifico 85. indice general, 2020 Grifico 86. indice general, 2021
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Grifico 87. indice general, 2022 Grifico 88. indice general, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Salud, 2024

El indice general del Ministerio de Salud muestra una tendencia creciente en todos los

aflos analizados, pero con ligeros matices en cada uno de los periodos correspondientes.

En 2020 existe un aumento fortuito durante el mes de marzo, que rompe una tendencia
creciente pero moderada, pues tras este evento, los niveles de crecimiento vuelven a ser
similares a los observados previo al pico de marzo. Para 2021 y 2022 observamos un
tendencia creciente y lineal, ligeramente mas accidentada en 2022, pero sin elementos
que requieran especial atencion. 2023 muestra una tendencia de crecimiento moderada y
lineal durante la primera mitad del afio, un crecimiento considerable durante julio, para

luego retomar una tendencia similar a la vista anteriormente en lo que resta del afio.

144



3.1.3 Resultados indice de eficiencia de la gestion organizacional Ministerio de

Educaciéon

3.1.3.1 indice de eficiencia de gestion organizacional por componente

3.1.3.1.1  Estructura orgédnica funcional

La estructura orgénica funcional muestra de manera clara y concisa la distribucion de las
distintas unidades administrativas de una organizacion, en funcién de su jerarquia y
funcién. Para el presente andlisis se contabilizaron las coordinaciones, ministerios,

secretarias y direcciones nacionales, supeditadas al despacho ministerial.

Grafico 89. Estructura organica funcional, 2020
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

Desde el Ministerio de Educacion sucede lo mismo que en el Ministerio de Salud; puesto
que, solo existe variacion en sus dependencias en 2020. En este periodo, tienen 45 hasta
el mes de junio, de julio a noviembre con 44 y finalmente constituirse con 60 delegaciones
durante el periodo analizado, siendo este el valor mdximo que permanecerd constante en

los siguientes afios.

3.1.3.1.2  Base legal que rige la institucién

Numero de leyes que conforman la base legal que rige y dictamina la funcién y
competencias de la institucion, incluyendo la Constitucién de la Republica del Ecuador
como carta suprema, asi como los cddigos, leyes orgénicas, reglamentos de leyes y

decretos ejecutivos correspondientes.
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Grafico 90. Base legal que rige la institucién, 2020 Grifico 91.
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Grafico 92. Base legal que rige la institucién, 2022 Grifico 93. Base legal que rige la institucion, 2023
100% 100%
90% 90%
80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
0,
20% 20%
10 10%
0
0%
O o O =2 00O
€ g N = Z 5 |_ £z & &z
w o o < 5 @ [aa J~a B~ e s ] Q~ \\, *0 \ «0
= 2 =9 2 & °
s2<<=2238z2p22 éﬂgév@é*v@oe@(p‘%o@@
o <EFE 3 >0 v &
] S o &
n = S

Elaboracién propia. Fuente:

Portal de transparencia del Ministerio de Educacién, 2024

Por otro lado, en lo que refiere a la base legal del ministerio de educacion, se realizé una

comparativa mensual en cada afio. Al graficar todo el periodo analizado, se aprecia que,

en los primeros meses de 2020, 2021 y 2022 existe una cantidad menor de regulaciones

si se compara con el resto de los meses, mismos que incrementan tras marzo, abril y

agosto respectivamente. Para el resto de los meses se mantienen constantes. Al analizar

en valores absolutos, se aprecia una tendencia creciente durante todo el periodo; excepto

en agosto y septiembre de 2023 que existe una disminucion en las leyes ordinarias y

reglamentos pasando de 29 a 26 para en octubre volver a crecer a 29 regulaciones.
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3.1.3.1.3  Regulaciones y procedimientos internos aplicables a la entidad

Conjunto de reglas y procesos aplicables en el interior de la entidad y sus unidades
administrativas, a fin de garantizar su adecuado funcionamiento en el cumplimiento de
sus funciones. Se contabiliza los cambios en el nimero de regulaciones a lo largo del

periodo analizado.

Grafico 94. Regulaciones y procedimientos internos, 2020. Grafico 95. Regulaciones y procedimientos internos, 2021.
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Griafico 96. Regulaciones y procedimientos internos, 2022. Grafico 97. Regulaciones y procedimientos internos, 2023.
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

En el caso de las regulaciones y procedimientos implementados al Ministerio de
Educacion, se observa una tendencia fluctuante durante 2020 y 2021, lo que implica que
no existe un crecimiento proporcional de las regulaciones en comparacién al nimero
minimo y maximo mensual de cada afno, sino que, estos varian en funcién del mes y en

consecuencia del personal directivo encargado.
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Por otro lado, 2022 presenta una tendencia decreciente durante los primeros dos tercios
del afio, un despunte pronunciado en septiembre, tras el cual se retoma una tendencia

negativa, mientras que 2023 presenta una tendencia positiva entre febrero y agosto.

3.1.3.1.4  Metas y objetivos de las unidades administrativas

Metas y objetivos cuya consecucion es responsabilidad de las unidades administrativas
que conforman la entidad. Se contabiliza todos los objetivos y metas planteados en la
entidad, y se hace particular distincion entre los objetivos y metas proyectados en funcién

del nivel jerdrquico para el que fueron planteados.

Grafico 98. Metas y objetivos de la institucién, 2020 Grafico 99. Metas y objetivos de la institucién, 2021
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

Desde una perspectiva similar, en la recopilaciéon de informacién para este componente
en el ministerio de educacion, solo se obtuvo informacion desde febrero del 2020 hasta
febrero del 2022. Sin embargo, para los dos primeros meses de 2022 no existe ninguna

variacion por lo que no son considerados en el andlisis anual de ese afio.

Ahora bien, para las metas de este ministerio, se aprecia un efecto contrario al anterior;
es decir, en los primeros meses no logran alcanzar los objetivos propuestos, pero con el
paso del tiempo los van alcanzando en un crecimiento lineal para 2020. En 2021, los

alcanzarian desde junio y se mantendria constante el valor maximo de metas alcanzadas.
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Grafico 100. Metas y objetivos desagregados, 2020 Grafico 101. Metas y objetivos desagregados, 2021
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

Ahora bien, para el andlisis de las metas y objetivos desagregados, a un nivel de
apoyo/asesoria tiene un crecimiento lineal, bastante similar en los dos afnos analizados,
salvo por un ligero repunte en el mes de mayo de 2020. La curva de procesos
gobernantes/nivel directivo también marca una tendencia creciente, constante y lineal en
2020, no obstante, para 2021 se nota un salto sustancial en abril, pasando de un minimo
constante en los primeros cuatro meses, a un punto maximo que se mantendr el resto del
afio. La curva de procesos desconcentrados muestra un crecimiento lineal en 2020,
mientras que, en 2021, si bien la tendencia se mantiene, se puede observar un nivel
constante entre febrero y abril, seguida de una caida y una recuperacién que retoma una

tendencia creciente en mayo.

En general, en 2020 se aprecia una tendencia creciente de los tres niveles; mientras que,

para 2021 estos se muestran bastante més fluctuantes.

3.1.3.1.5  Distributivo de personal

Sumatoria del personal existente en la institucién durante un periodo determinado,

contabilizado indistintamente del nivel jerdrquico en el que desempefia sus funciones.
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Grafico 102. Distributivo de personal, 2020
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Grafico 104. Distributivo de personal,
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Grafico 103. Distributivo de personal, 2021
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Grifico 105. Distributivo de personal, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

En el caso del Ministerio de Educacién se pueden observar tendencias decrecientes

durante el 2020 y 2021, interrumpidas unicamente por un incremento fortuito durante los

meses de enero de 2021 hasta marzo del mismo afo. El afio 2022 muestra parte de un

ligero crecimiento hasta febrero y una caida en abril, para dar paso a una tendencia

creciente pero moderada que se mantendrd hasta el dltimo tercio del afo, a partir del cual

se hard mas pronunciada. El afno 2023 se observa distinto a los afios previos, pues se puede

observar un decrecimiento hasta marzo, que da paso a un crecimiento pronunciado en

abril, mismo que serd constante durante buena parte del afio, hasta julio, con una notable

caida que da seguida de lo que se puede asumir serd el acostumbrado crecimiento a partir

de septiembre.
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3.1.3.1.6  Remuneracién mensual por puesto

Sumatoria de la remuneracién mensual percibida por el personal ministerial a lo largo de

los periodos analizados.

Grafico 106. Total remuneracién mensual, 2020 Grafico 107. Total remuneracién mensual, 2021
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Grafico 108. Total remuneracién mensual, 2022 Grafico 109. Total remuneracién mensual, 2023
100% 100%
90% 90%
80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10%
0% 0%
é&oqg&o vé’o@“i\éo\oe\o 0204\0 Q:Q&&QS@QS’ & <§&O Qigp vgﬁfo V&\V @v*o \0@0 \\300005}0 $&«0%é
<<‘<3’ < v Q&\‘(’ oé OA\Q’ <)\0(<’ <<‘3’ N v Q‘\\Q’ &
5 S &

Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

Las remuneraciones mensuales del Ministerio de Educaciéon muestran una tendencia
creciente y uniforme durante 2020 y 2021, en contraste con lo observado en el Ministerio
de Salud. En 2022 esta tendencia continuaria hasta el mes de octubre, a partir del cual se
produciria un rdpido y evidenciable decrecimiento. La tendencia creciente se retomaria
en 2023, pero esta es notablemente mas fluctuante. Salvo un pico creciente en el mes de
abril, la primera mitad del afio parece mantener un nivel bajo en las remuneraciones, y no
es sino hasta la segunda mitad del afio que se puede observar una tendencia creciente

similar a la existente en afios previos.
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3.1.3.1.7  Servicios que ofrece y formas de acceder a ellos

Servicios ofertados por el Ministerio a ciudadanos solicitantes durante el periodo de

tiempo analizado.

Grafico 110. Servicios y formas de acceder, 2020 Grifico 111. Servicios y formas de acceder, 2021
100% 100%
90% 90%
80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10%
0% 0%

Ee8E3238E8E56 2298z22232¢8¢¢¢

2222322382222 z2$<333822z2¢2

s < E 05 g S s < E 05 g S

4 z ° 4 z °

Grafico 112. Servicios y formas de acceder, 2022 Grifico 113. Servicios y formas de acceder, 2023
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

Los servicios ofertados por el Ministerio de Educacion muestran una tendencia creciente
a lo largo de 2020, con un menor margen de crecimiento entre los meses de julio y
octubre, para posteriormente mostrar un fuerte decrecimiento en noviembre. 2021 parte
con un crecimiento fortuito y pronunciado en el mes de febrero, hasta alcanzar el maximo
de servicios ofertados en marzo, seguidos de una tendencia decreciente en el nimero,
fuerte primero entre marzo y mayo, para luego mas sosegada. 2022 muestra una tendencia
creciente regular a lo largo del afio, con un margen de crecimiento mds reducido a partir

de julio y una caida notable y pronunciada en noviembre. 2023 muestra una tendencia de
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crecimiento irregular, con una caida fuerte en junio, para luego volver a crecer hasta

finalizar el afio.

3.1.3.1.8  Presupuesto de la institucion

Presupuesto del que dispone la institucién para la realizaciéon de sus actividades

operativas a lo largo del periodo analizado.

Grafico 114. Presupuesto de la institucion, 2020 Grifico 115. Presupuesto de la institucion, 2021
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Griafico 116. Presupuesto de la institucion, 2022 Grifico 117. Presupuesto de la institucion, 2023
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

De igual manera, las entradas presupuestales del Ministerio de Educacion presentan una
tendencia creciente en todos los afios analizadas, siendo resefiable que en 2020 existié
una tendencia creciente bastante menor a afios posteriores, que abarco los meses de enero
a agosto, a partir del cual se puede ver un aumento considerable en la tendencia creciente
del presupuesto ministerial. 2021 presenta una tendencia mds uniforme, que aumento

ligeramente en octubre. 2022 y 2023 no presentan elementos destacables.
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3.1.3.1.9  Resultados de auditorias internas y gubernamentales

Revision de los procedimientos de auditoria, realizados por la propia instituciéon o por
entidades externas a esta y supeditadas a otras instancias gubernamentales, durante el

periodo analizado.

Grafico 118. Resultados de auditorias, 2020 Grifico 119. Resultados de auditorias, 2021
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Grafico 120. Resultados de auditorias, 2022 Grifico 121. Resultados de auditorias, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

Siendo que el nimero miximo de auditorias realizadas al Ministerio de Educacion en
2020 fueron 7, es notable un aumento gradual a partir del mes de junio. En 2021, este
nimero mdximo aumenté a 16, por lo que se puede observar que en la primera mitad del
afio las auditorias realizadas avanzaron hasta 8 en junio, pero que en la segunda mitad se
incrementaron hasta el doble en el mes de septiembre. Esta tendencia de incrementar el
numero de auditorias se observa también en 2022, empezando con 14 en febrero, pero

incrementando con el pasar de los meses a 15 en junio, 16 en julio y agosto, 17 septiembre
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y octubre y 18 en noviembre y diciembre. 2023 es distinto, pues el nimero de auditorias

fluctda entre 20 y 21 a lo largo del afio.

3.1.3.1.10 Procesos de Contrataciones

Recopila el nimero de servicios de diversa indole solicitados por el Ministerio a otras

entidades, publicas y privadas, durante el periodo.

Grafico 122. Procesos de contrataciones, 2020 Grafico 123. Procesos de contrataciones, 2021
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Grafico 124. Procesos de contrataciones, 2022 Grafico 125. Procesos de contrataciones, 2023
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

Abhora bien, en relacion con el proceso de contrataciones de la instituciéon de educacion,
se aprecia un comportamiento heterogéneo en los cuatros afios analizados. En el 2020, se
alcanza el pico mas elevado en febrero y no remontan hasta diciembre, donde superan el
20% con un margen pequefio. Esto puede ser resultado del efecto de la pandemia,
haciendo que se reduzcan los procesos de contrataciones por las medidas implementadas,

entre ellas, las clases en modalidad on-line. Para el 2021; en cambio, el pico se tiene en
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abril, para posterior a ello, tener una tendencia creciente hasta diciembre, superando en
este caso el 40%. Por otro lado, tanto en 2022 y 2023 tienen mds oscilaciones, acabando
en diciembre de 2022 con un 100%; mientras que, en octubre de 2023 alcanza un valor

mas cercano a 0%.

3.1.3.1.11 Empresas y personas que han incumplido contratos

Total de personas y empresas, publicas y privadas, que han incumplido contratos para con

el Ministerio.

Grafico 126. Empresas y personas que han incumplido contratos, 2020, 2021, 2022 y

2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024
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En el caso del Ministerio de Educacion, podemos observar que en 2020 la Unica instancia
de incumplimiento de contratos se suscitd en el mes de agosto. En 2021 el niimero de
instancias de incumplimientos aumentd, produciéndose en febrero y noviembre, y

alcanzando su punto algido en mayo.

2022 es un caso especial, puesto que, si bien existieron casos de incumpliendo a lo largo
del afio, el mayor nimero de estos se registrd en septiembre, sobrepasando por completo

los casos previos.

En 2023 el numero de incumplimientos parece decrecer a lo largo del afio, partiendo del
mes de enero con el nimero mds alto de casos, que luego disminuirdn en meses

posteriores.
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3.1.3.1.12 Planes y programas en ejecucion

Numero de iniciativas, planes y programas que han sido puestos en marcha por la entidad.

Grifico 127. Planes y programas en ejecucién. 2020  Gréfico 128. Planes y programas en ejecucion. 2021
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Grifico 129. Planes y programas en ejecucién. 2022 Gréfico 130. Planes y programas en ejecucién. 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

Los planes y programas en ejecucion del ministerio de educacién muestran tendencias no
comunes en estos cuatro afios. Para empezar en enero de 2020 no se tiene datos y desde
febrero donde alcanza su mdximo, decae hasta mayo donde permanecerd en una cantidad
y monto igual de programas ejecutados en este afio. Desde una perspectiva similar, en
2021, también se comienza con el 100% de planes y programas ejecutados hasta octubre,

finalizando en diciembre con el 0%.

En 2022, ocurre lo contrario; es decir, empieza con el 20%, desciende y se mantiene en
el 0% hasta que en septiembre crece exponencialmente y asi alcanza el 100% de

programas realizados por la institucion. Finalmente, para 2023, las fluctuaciones tienen
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forman de “S” porque comienzan con un nivel elevado, superior al 80%, disminuyendo

en mayo para volver a crecer en junio y volver a decrecer.

3.1.3.1.13 Vidticos, informes de trabajo y justificativos

Evolucion de egresos en los que han incurrido miembros del personal del Ministerio por

motivo de vidticos, 0 como justificativos por casos fortuitos.

Grifico 131. Vidticos y movilizaciones, 2020 Grafico 132. Viiticos y movilizaciones, 2021
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Gréfico 133. Viiticos y movilizaciones, 2022 Grifico 134. Viiticos y movilizaciones, 2023
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Elaboracion propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

En esta institucion, para el aio de 2020 no se tiene informacién disponible para los meses
de marzo, abril y mayo seguramente por la pandemia; no obstante, quitando estos datos,
se aprecia una tendencia decreciente, para posterior a ello crecer hasta noviembre. De
igual manera, no hay informacién de enero a marzo de 2021 y en los datos que si se
pudieron recolectar tuvieron una tendencia creciente. Para 2022 y 2023, no existen datos

para enero, pero en general se aprecia fluctuaciones en forma de “S”, sin una tendencia
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marcada. Para concluir, en lo que respecta al dltimo afio, muestra que en este afio los
gastos en movilizacién fueron mas elevados en proporcién de los otros (superiores al

40%), hasta que en agosto se reducen y en octubre vuelven a crecer.

3.1.3.2 indice de eficiencia de gestion organizacional integral

Indice global que analiza la evolucién en conjunto de todas las variables analizadas.

Grifico 135. Indice general, 2020 Grifico 136. Indice general, 2021
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Grifico 137. Indice general, 2022 Grifico 138. Indice general, 2023
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Elaboracién propia. Fuente: Portal de transparencia del Ministerio de Educacion, 2024

El indice general para el Ministerio de Educacién muestra una tendencia creciente en los
cuatro afios analizados. Destaca particularmente lo fluctuante que resulta el 2020, con una
tendencia decreciente moderada desde febrero a mayo, asi como un par de decrecimientos
adicionales los meses de agosto y noviembre. En 2022, la tendencia existente se vuelve
ligeramente mds pronunciada durante los meses de febrero y noviembre. Por otro lado,

2022 y 2023 no muestran fluctuaciones resefiables.
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Capitulo I'V. Discusion de resultados

4.1 Discusion de los resultados con relacion a la gestion publica organizacional

La Administracién publica, aunque es especifica, obedece ciertos principios generales de
organizacién, como: centralizacién, jerarquia, especializacién de competencias
(Gonzalez, 2020). Principios regulados en la Constituciéon de la Republica del Ecuador
(2008) (eficacia, eficiencia, calidad, jerarquia, desconcentracion, descentralizacion)
(CRE, 2008) que son obligatorios para el engranaje estatal. En tal sentido, las entidades
gubernamentales involucran actores (papeles distintivos, criterios para ser miembro,
identidad), relaciones (frecuencia de interaccién, patrones de comunicacion, redes),
actividades (tareas, rutinas, plética) y criterios legales y normativos (propiedad, contratos,
derechos de control legitimos) (Soto, 2008), que son transparentados a través de la

rendicion de cuentas y el acceso a la informacién publica.

Estos principios son acogidos en las diferentes instancias del sector gubernamental
ecuatoriano, tal es el caso del Ministerio de Finanzas, de Salud y de Educacion que dentro
de su quehacer cuentan con una estructura premeditada, en muchos de los casos disefiada
con fines especificos, y oficializada a partir de puestos y funciones establecidas, como
una fusidn sistemdtica de personas y grupos destinados a alcanzar uno o varios objetivos
previamente definidos, que de acuerdo con Lépez y Arias (2006) demandan de la

coordinacion como el medio para velar por la 6ptima armonia del conjunto.

Con respecto a la estructura consolidada por cada uno de los Ministerios analizados, esta
tiene un comportamiento creciente (2020-2023), es decir con un incremento de
dependencias subordinadas a la mdxima autoridad, ello da razén al ensanchamiento del
sector publico, quien increment6 su capacidad para absorber fuerza de trabajo a partir del
2020, en medio de un contexto de creciente subutilizacién de fuerza laboral (Poy et al.,

2023).

A mds de ello, en muchos casos latinoamericanos este crecimiento se lo atribuye a
decisiones basadas en politiqueria que irrumpe la tecnificacién de las administraciones
publicas (Romero Rueda, 2020), razén por la cual la cantidad de delegaciones no se

traduce esencialmente en una mejora de la calidad y eficiencia de los servicios brindados.
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Este actuar va en contra de lo aseverado por Toledo Rosales (2018), quien sefiala que las
alteraciones estructurales organizacionales deben ser disefiadas en base a una divisién que
delimite las funciones y actividades en pro de una mayor precision, eficiencia y
especializacion, lo que conlleve a una simplificacién de los procesos y el trabajo (Toledo
Rosales, 2018); de tal manera que los puestos de trabajo sean definidos de conformidad
a lo verdaderamente requerido por una entidad, independientemente de la voluntad de las

administraciones de turno.

Al notar un engrosamiento en las dependencias subordinadas a la alta direccion, se podria
estar hablado de un crecimiento a nivel directivo (niveles jerdrquicos), discrepando de lo
recomendado por Catuto y Beatriz (2019), quienes aluden que los niveles jerdrquicos
deben ser los minimos posibles y los que sean realmente imprescindibles para la
organizaciéon (Catuto & Beatriz, 2019); de modo que, se fomente la creacién de

organizaciones planas (Cagliano, 2019).

Otros aspecto de gran transcendencia dentro del espectro publico son las leyes y
regulaciones que lo rigen, mismas que en el Ministerio de Salud son duplicadas en nimero
en relacion a los Ministerios de Finanzas y Educacion, ello se sustenta en el hecho de que
la salud constituye uno de los derechos mds preciados y delicados para los seres humanos,
y por su propia naturaleza demanda un marco legal mds fortificado que cualquier otra
cartera de estado; torndndose una obligacién para los estados garantizarlos con la calidad
y seriedad requerida (Gonzélez et al., 2021). Entre las leyes y regulaciones interpuestas
por los diferentes Ministerios encontramos en comun, las referentes al presupuesto,
tratados internacionales, contratacion publica, administracion y gestion publica, normas
de contabilidad, regulaciones sobre el manejo de los impuestos, entre otras. Sin dejar de
lado las que regulan acciones que impidan el fraude y la corrupcién gubernamental, que
tanto aqueja al patrimonio publico nacional (Toctaquiza Narvidez & Pefialoza Lopez,

2021).

Es importante mencionar al respecto, tomando lo indicado por Hage y Aiketi (1967), que
todo extremo reglamentario es perjudicial para una organizacion, tanto la conformidad
estricta como el establecimiento de normas totalmente formalizadas acarrean un impacto
contrario de promover la descentralizacién, lo que incita una mayor flexibilidad,
generandose constantemente situaciones de conflicto, no inicamente entre individuos y

subunidades, sino también entre procesos y estructuras que integran la organizacion, asi
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como al interior de ambos aspectos (Castillo, 1997; Alvites Carhuatanta, 2021; Pucheu,
2021); por lo cual el pais debe evaluar la reglamentacion sumamente requerida y

fundamentada para el cabal funcionamiento de las diferentes entidades publicas.

Para garantizar un servicio de calidad satisfactorio para el ciudadano, el pais ha optado
por un modelo de Gestién por Procesos que involucra reglas y procedimientos internos
(Motta Bustos, 2020), mismo que a partir del 2003 fue forjando su marco normativo que
coadyuvaria a la Administracién por Procesos y la Planificacién del Recurso Humano en
las instituciones de la administracién publica central, institucional y adscritas a la Funcién
Ejecutiva del pais (Oviedo Pozo, 2019); a través del Reglamento a la LOSCCA (2005),
la Norma Técnica de Disefio de Reglamentos o Estatutos Organicos de Gestion
Organizacional por Procesos. Pese a ello, hoy en dia en los Ministerios analizados no se
ha aplicado este modelo con la seriedad del caso, proyectando una tendencia fluctuante
en la cantidad de procedimientos incorporados en lo que va de los afios 2020 al 2023, lo
que muestra una falta de planificacién y enfoque para cumplir con los estamentos

dispuestos en una Organizacion y Gestion por Procesos promulgados por el estado.

Para Kaplan y Norton (2021), son de los procesos de donde deben desprenderse los
servicios prestados por el sector publicos a los usuarios externos, para lo cual, la estrategia
debe estar asociada a la naturaleza de la mision institucional y orientada a conceder valor
agregado a los/as ciudadanos/as. Segtn los resultados, los tres ministerios varian en la
oferta de servicios. Ello siguiendo los preceptos de Kaplan y Norton (2021), puede
atribuirse a la carencia de una estrategia de procesos que aterrice y se descomponga en
operaciones principales que generen productos o servicios finales para el ciudadano en

funcion de los objetivos y razén de ser de cada uno de los organismos publicos.

La Gestion Publica por Resultados (Procesos) aplicada en el Ecuador, demanda como
complemento un modelo de evaluacion de la gestién que mida los resultados de la gestion
(Kaplan & Norton, 2009), ello es empleado en el pais a través de auditorias. De acuerdo
con los resultados de la presente investigacion, el Ministerio de Finanzas, es la entidad
que mayor numero de auditorias ha realizado (alrededor de 40) desde el 2020, en virtud
de que a partir de este afo el Ministerio estableci6 la obligatoriedad de la aplicacion de
Normas Internacionales de Contabilidad del Sector Publico (NICSP) en las entidades del
sector publico (Reyes, 2022), lo que conlleva a un mayor control del andamiaje

gubernamental. Por su parte en el Ministerio de Educacion, en el 2020 se realizaron 7
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auditorias, debido a la pandemia por el COVID 2019 que disminuy®¢ los niveles de calidad
educativa y atraso los procesos de auditoria (Cabrera-Pinargote & Palma-Macias, 2022);

mientras que para el 2023 esta cantidad se triplicé a 21, una vez superada la pandemia.

Para Toctaquiza Narvdez y Pefialoza Lopez (2021), estas auditorias deben abarcar los
principios de igualdad, moralidad, eficiencia, economia, celeridad, imparcialidad,
publicidad y valoracién de costos ambientales. Habitualmente se ha reconocido el control
aplicado sobre el Sector Piblico como un control de legalidad, restringido exclusivamente
a supervisar que los actos de las administraciones publicas se ajusten a las disposiciones
legales vigentes (Moreno, 2021). Sin embargo, al parecer, en los dltimos tiempos se estd
evolucionando tal planteamiento, estrendndose la implementacion dentro del andamiaje
publico de sistemas de control propios del sector privado (Martin & Gonzélez, 1994;
Mejia Lara, 2022). Para lo que la Contraloria General del Estado (control externo) evalia
parametros de eficiencia o economia debiendo verificar el grado de objetivos del sistema
publico al minimo coste posible (Mamani Chambi, 2018; Constitucion de la Republica

del Ecuador, 2008).

Para cualquier iniciativa sea publica o privada se exige la planificaciéon como el punto de
partida de cualquier proceso administrativo (Galindo, 2018; Arnoletto, 2014), misma que
incluye la implementacion de objetivos y metas aplicados a todo nivel organizacional.
Para su consecucion, Lahera (2002) sefiala que, en un primer momento, es imprescindible
realizar una clara definicioén y cuantificacién de estos, para lo cual deben ser factibles y
acordes con los resultados tecnolégicos, econdmicos y humanos existentes. Ante ello
conviene fijar un objetivo modesto, pero concretarlo con los medios disponibles
(Hurtado, 2008). Aspecto que como se verd a continuacién, no ha acontecido en los
Ministerios analizados, entre una de las razones, por las limitaciones presupuestarias y
los fendmenos epidemioldgicos que transfiguraron cualquier tipo de proyeccion del

estado.

Para el Ministerio de Finanzas se muestran resultados desalentadores para los afios 2020
y 2021, sobre todo para los meses de noviembre 2020 y marzo 2021, a causa de las
expectativas negativas sobre la situacion econémica, los cambios normativos en materia
tributaria que afectaron los ingresos fiscales, y los efectos colaterales de la pandemia
COVID-19 (King, 2020). Por su parte, los periodos 2022 y 2023 se muestran algo

alentadores con crecimientos lineales, dados los esfuerzos del Ministerio de Finanzas por
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instaurar una reclasificacion de gastos con el propdsito de ordenar las finanzas publicas
(Aguilar et al., 2023); sin embargo, ello no significé un cumplimiento satisfactorio de

objetivos y metas planteadas por la entidad.

En el Ministerio de Salud acontece algo disimil, para el 2020 durante los primeros meses
del afio la entidad no logra alcanzar los objetivos planteados, como consecuencia de la
pandemia que supuso menores recursos para la salud publica (King, 2020). Mientras que
para el 2021 la tendencia se revierte, con el 100% de cumplimiento de objetivos durante
los primeros dos cuatrimestres del afio, ello puede dar razén a la posesioén del nuevo
presidente del Ecuador, Guillermo Laso, quien prioriz6 y tomd acciones inmediatas para

mejorar la situacion del sistema de salud (Sacoto, 2021).

Por su parte el Ministerio de Educacién, va materializando sus objetivos con el pasar del
tiempo hasta culminar los afios fiscales, no obstante, el sector educativo tuvo que pasar
por grandes desafios durante y pos pandemia, desde una inadecuada infraestructura en las
escuelas hasta docentes poco capacitados para la utilizacion de la tecnologia. Asi también,
el acompafiamiento a los estudiantes en la modalidad mixta que se vivié postpandemia, y

los presupuestos deficientes que se atribuyeron a este sector (Romero & Molina, 2023).

En cuanto a los objetivos del nivel jerdrquico, se advierte una tendencia creciente en el
nivel gobernante excepto el Ministerio de Finanzas, que muestra una tendencia
decreciente a lineal durante los tres primeros afios de analisis. En el nivel de apoyo /
asesoria, se muestra una tendencia sumamente fluctuante que va desde crecimientos
acelerados a decrecimientos abruptos para los Ministerios de Finanzas y Salud; para el
Ministerio de Educacién se muestran crecimientos lineales. Y por dltimo en los procesos

desconcentrados en todos los Ministerios la tendencia es mayormente creciente lineal.

Esta situacion puede ser una muestra de la carente integralidad de toda la estructura
jerdrquica organizacional, cumpliendo cada nivel de manera independiente sus objetivos
trazados, lo que limitaria la materializacion de los objetivos organizacionales como un
todo. Ademds, al ser una estructura vertical, da cuentas que la responsabilidad de
supervision desde la alta direccion a mandos medios y operativos (Gallardo et al., 2016)
no estd siendo la mds eficiente, al diferir en gran medida los resultados alcanzados en

cada nivel. A palabras de Hoyes (2016), se deberia apuntalar hacia una gestiéon que
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dependa menos de las jerarquias, 6rdenes y mandatos, con ello se lograria alcanzar

mejores indicadores de gestion.

En lo que respecta al nimero de funcionarios de cada entidad, se pudo observar una
tendencia variable en todos los ministerios, salvo el caso del Ministerio de Salud que
muestra un comportamiento constante practicamente durante todo el periodo 2020, ello
puede deberse a la pandemia COVID-19 en la que se tuvo que contratar mayor personal
de salud para hacer frente a esta catdstrofe de indole mundial (Tibanquiza Sanchez,
2023). El ministerio més afectado en términos de cantidad de funcionarios publicos ha
sido el de educacién, con propensién mayoritariamente hacia el decrecimiento o ligeros
crecimientos, ello es el resultado de al encontrarse las instituciones educativas cerradas
no existia la necesidad de ingresar o contratar personal docente, asi mismo los contratos
y nombramientos provisionales que se encontraban vigentes y ya estaban por fenecer no
se renovaron, por lo que se procedié a desvincular al personal quedando prohibido su

reemplazo (Pino Cuenca, 2022).

Este panorama muestra una gestion de recursos humanos deficiente en donde no se cuenta
con bases soélidas, y sobre la cual, cualquier circunstancia interna o externa desequilibra
la concepcion de un servicio civil a la altura del estado, reafirmando las debilidades
institucionales, el rechazo a los servidores publicos, las restricciones presupuestales
y la desinformacion y prejuicios ante la meritocracia gubernamental (Panduro & Flores,
2022). Situacidn algo similar a lo acontecido a lo largo de la historia peruana, misma que
ha estado llena de golpes de Estado y quiebres del orden democratico que han impedido
el desarrollo de una carrera de servicio publico eficiente que pueda ser adyacente a las

instituciones y sucesoria a través del tiempo (Salazar, 2018).

Lo contrario ha ocurrido en Chile, en donde se da un valor sustancial a la gestion de los
recursos humanos (Faune Silva, 2019) con un Servicio Civil acogido a un modelo
racional, en donde la toma de decisiones se encausa a metas, y las reglas se forjan muy
por debajo de la racionalidad de operacién del sistema econémico (Quifiones, 2020). En
donde, es imprescindible la implementacién de una carrera funcionaria supeditada al
mérito, la antigiiedad y la idoneidad, para lo cual la herramienta de ingreso y promocion
es el concurso, la igualdad de oportunidades y la existencia de un sistema de capacitacién

y formacién para los funcionarios (Civil, 2017).
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Otro aspecto a considerar dentro del sector publico son las remuneraciones, quienes han
sufrido incrementos a lo largo de los ultimos afios en los Ministerios de Finanzas y de
Educacién, salvo el Ministerio de Salud que muestra decrecimientos en este indicador
entre los afios 2020-2022, con una ligera recuperacion para el 2023. Al respecto, la
legislacion ecuatoriana ha sido susceptible a cambios a lo largo de la historia, desplegando
diferentes estidndares econdmicos para que hoy en dia las remuneraciones de los
trabajadores sean justas y amparadas legalmente (Guaman & Medina, 2022) a través de
una normativa que incluya como derecho fundamental una remuneracién digna,
incorporando las diferentes recomendaciones de organizaciones internacionales
(Canarejo Amaguafia, 2022). De tal manera, que la remuneracion ecuatoriana es una de
las mejores de América Latina, gracias a la adopcion de una moneda local que no le es

propia, sino adoptada de los Estados Unidos de América (Fajardo-Ronquillo, 2020).

El de Salud y de Educacién manifiestan una tendencia creciente respecto al presupuesto
de cada ministerio; puede ser el resultado de que, en el pais cuando se planifica y realiza
la programacion presupuestaria, esta se realiza segin el presupuesto definido en afnos
anteriores y solo se incrementa el porcentaje de inflaciéon del afio en que se planifica,
haciendo evidente la insignificante relevancia que se le da a la planificacion
presupuestaria (Caicedo Puma, 2020). Sumado a ello, ninguna institucion publica dispone
de un plan maestro de ejecucion de proyectos que perdure en el tiempo, ya que, en su
lugar, la vision al construir el presupuesto de la institucién cada afio, estd dada por el
criterio de las autoridades que se encuentren al mando, ignorando por completo las

necesidades institucionales (Bonilla Perez & Cardenas Muje, 2021).

Esta falta de seriedad y tecnificacion al elaborar los presupuestos instituciones en el
Ecuador da razén a los problemas acordes a la politica econdmica del pais, al no tener
como principal herramienta un presupuesto bien definido, impidiendo contar una
planificacion que encause la accidon del sector publico (Villa et al., 2018). Tal fue el caso
de lo acontecido en América Latina, con la crisis de los ochenta, en donde los diferentes
paises de la region se han visto exigidos a tomar conciencia sobre la inminente necesidad
de construir Presupuestos Sostenibles desde el Estado, en los cuales los gobiernos
fomenten politicas cuyos objetivos principales sean reconfortar el proceso de

acumulacidn, restituir la capacidad de crecimiento y alcanzar el desarrollo a partir de la
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generacion de condiciones politico-econdmicas para garantizar la sostenibilidad de los

territorios (de Desarrollo, 2018).

En lo referente a contrataciones publicas, el tinico ministerio que muestra una tendencia
creciente lineal en la cantidad de contrataciones realizadas es el de Finanzas, mientras
que los Ministerios de Salud y Educacion se muestran mayormente fluctuantes. Ello en
consecuencia de la declaratoria de estado de emergencia, que transmutd el escenario de
programacion de las compras publicas de cada entidad, facultando la contratacién directa
con determinado proveedor (Gabriel, 2020). A palabras de Tapia, (2021) esta situacién
emergente congeld las contrataciones en beneficio de la sociedad, poniendo en total
vulneracion al Ecuador, por lo que se ha visto afectado al sistema de contratacion debido
a la corrupcion en sobreprecios y desgastes al Estado sin justificacion alguna; recibiendo
constantes criticas y siendo objeto de estudio en multiples investigaciones que se han
llevado a cabo desde las ciencias juridicas (Baquerizo Andrade, 2019; Diaz Colmachi,

2019; Trujillo Alvarez, 2019; Cabezas Alban & Paredes Aulestia, 2020).

Es por ello por lo que, para Morala Gomez y Ferndndez Ferndndez (1993), mas allé del
nimero de contrataciones que realice una entidad, es importante fijar los objetivos a
conseguir y determinar con exactitud las necesidades publicas que se requieran satisfacer,
para poder posterior a ello, cotejarlas con el servicio que se brinda. Estas adquisiciones
de acuerdo con el articulo 288 de la Constitucién de la Republica del Ecuador (2008)
deberian cumplir con criterios de eficiencia, transparencia, calidad, responsabilidad

ambiental y social.

Por dltimo, el andlisis global de la gestién puiblica organizacional de los tres ministerios
sefala que en su mayoria se presenta un comportamiento creciente en el indice de gestion
publica organizacional ecuatoriana, en términos de eficiencia. Para nuestro sector publico
resulta algo alentador, ya que permite mejorar la capacidad de gobernar, producir valor
agregado a los ciudadanos, aportar eficazmente en el mejoramiento de sus condiciones de
vida y convivencia, y aportar sustancialmente en la resolucién de los magnos problemas
sociales y econdmicos (Duque, 2023). Justamente Moore (1998) enfatiza que el principal
resultado de la gestion publica debe ser la generacion de “valor ptblico” entendida como
el valor promovido por el Estado a través de la calidad de los bienes y servicios que
confiere a los usuarios o poblacién objeto de las politicas. Desde esta perspectiva, la

gestion publica debe tender a tratar a los individuos como ciudadanos y no tan solo como
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clientes, y en ese sentido, la satisfaccion ciudadana es la mejor manera de evaluar el valor

publico (Samaniego-Erazo et al., 2023).

Un ejemplo claro del enfoque eficientista lo podemos encontrar en los procesos
modernizadores en la Administracion espafiola, mismos que se han basados en la nueva
gestion publica: la simplicidad y rapidez en los trdmites administrativos; funcionarios més
motivados y amables; dotacién de informaciéon vdlida y accesible al ciudadano
(Rodriguez Rojas, 2017). Estrategias que, hoy en dia, son complementadas con el uso de
sistemas de informacién omnicanal apoyados en las TIC mds avanzadas a fin de lograr
una cercania con los ciudadanos (Ramos Ortiz de Zarate, 2021). Estas estrategias recaen
en la gestion interna de la administracion publica y no alteran su naturaleza politica

(Abellan Lopez, 2018).

Sumado a este ejemplo esté el caso de Chile, con una administracion publica que se ha
ido ajustando a los cambios recurrentes del ambiente a través de disefios de estrategias,
estructuras y procesos que se aproximan a los empleados por organizaciones del sector
privado (Raineri, 1998), mismos que involucran ademds una administracién abierta
proyectada en una nueva legislacion e institucionalidad (Rodriguez et al., 2020); un
mejoramiento de los resultados del sector publico bajo la utilizacién de instrumentos
vinculados a la estructuracion de planes y mecanismos de control de gestion como de
evaluacién de impacto y evaluacién en profundidad (Farah Fuentes et al., 2021; Villa
Benitez et al., 2020); y, una modernizacién de los sistemas de responsabilidad y control
(Calderon Vargas, 2022). El accionar de las instituciones publicas chilenas esta sentado
en la orientacion subsidiaria del Estado, incitando desde alli la accion del mercado y

desarrollando politicas publicas consistentes con ello (Rivera Tobar, 2022).

Mientras lo contrario acontece en América Latina, que mds que organizaciones orientadas
a la eficiencia y productividad, lo que se va consolidando son perfiles organizacionales
con corpulentas inclinaciones burocraticas y clientelares mds préximas a los modelos
estatales (Gonzdlez, 2022) que a las modernas organizaciones industriales (Ayala
Mondragén, 2023). Tal es el caso de México, en el cual los esfuerzos emprendidos
obedecieron mads a la inercia institucional que a un Programa de modernizacion; dicho en
otras palabras, los cambios que se han promovido han repercutido en una necesidad de
renovacion del aparato gubernamental (Garza Montemayor et al., 2018; Vilchis, 2005).

Es importante mencionar que la modernizacién de la administracién publica y la
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partidizaciéon no han alcanzado los fines esperados en América Latina, ello puede
imputarse a la carencia de un marco tedrico propio de gestién publica que responda al

contexto latinoamericano (Ospina, 1993).

4.2 Discusion de la injerencia de las politicas en la gestion organizacional ptblica

ecuatoriana

4.2.1 Ministerio de Finanzas

La Constitucion de la Republica dictamina al Ecuador como un Estado social de derecho,
soberano, unitario, democratico, pluricultural y multiétnico, que se regenta en normas y
leyes; y, en acciones publicas y privadas, enfocadas en los derechos humanos que forjan
el bien comin (Constitucional, 2008). Es asi como se conduce un estado que esta
gobernado bajo la Constitucién de la Republica del Ecuador que circunscribe el poder

politico, teniendo como primicia el bienestar de los ciudadanos (Zamora et al., 2018).

De conformidad con este sefialamiento, se puede calificar al estado ecuatoriano como el
responsable de administrar sus recursos y en base a ello aplicar leyes que estdn destinadas
a alcanzar el bienestar general de la Nacioén (Escudero Bué, 2020). En este sentido, debe
garantizar el manejo eficiente de sus finanzas publicas, contempldndose para ello, la
administracion de los recursos publicos por parte de sus instituciones, la distribucion del
presupuesto general del estado y la generacion del bienestar sostenible sobre la poblacién
(Calle Garcia et al., 2018). Al respecto, el pais adopta un sistema econémico, social y
solidario, en el que reconoce al ser humano como sujeto y fin; y a través del cual, implanta
una relacién dindmica y equilibrada entre sociedad, estado y mercado, en armonia con la
naturaleza; y con el propdsito de garantizar la producciéon y reproducciéon de las
condiciones materiales e inmateriales que viabilicen el buen vivir (Saltos Cruz et al.,

2016).

Se entiende a través de estos preceptos, que las politicas econémicas encaminan los
objetivos para alcanzar una economia sostenible por medio de sus ingresos y su riqueza
nacional, afianzando de tal manera la participacion de la empresa y microempresa en el
mercando nacional; y a su vez, potenciando la matriz productiva como futuro propulsor

de economia del pais (Coraggio, 2014). El sistema econémico se constituird segun las
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formas de organizacién econdmica, segin lo establecido en la Constitucién 2008 (Saltos
Cruz et al., 2016). Esta transformacion de matriz productiva se la ide6 con la intencién
de que sea el dispositivo que posibilite al Ecuador generar mayor valor agregado a su
produccién conforme la construccion de una sociedad del conocimiento; por ello,
alcanzar transformar la matriz productiva ha sido uno de los grandes desafios del pais, ya
que a través de ella se pretendia superar el modelo de generacién de riquezas:
concentrador, excluyente y basado en recursos naturales; por un modelo democrético,
incluyente y cimentado en el conocimiento y las capacidades de los ecuatorianos (Diaz

Rodriguez et al., 2019).

Esta politica econdmica incluye los siguientes objetivos alineados a la recaudacion

tributaria, de acuerdo con lo estipulado en la Constitucion, Art. 284:

1. Asegurar una adecuada distribucion del ingreso y de la riqueza nacional.

2. Incentivar la produccion nacional, la productividad y competitividad sistémica, la
acumulacion del conocimiento cientifico y tecnoldgico, la insercion estratégica en
la economia mundial y las actividades productivas complementarias en la
integracion regional.

3. Asegurar la soberania alimentaria y energética.

4. Promocionar la incorporacion del valor agregado con maxima eficiencia, dentro
de los limites biofisicos de la naturaleza y el respeto a la vida y a las culturas.

5. Lograr un desarrollo equilibrado del territorio nacional, la integracion entre
regiones, en el campo, entre el campo y la ciudad, en lo econémico, social y
cultural.

6. Impulsar el pleno empleo y valorar todas las formas de trabajo, con respeto a los
derechos laborales.

7. Mantener la estabilidad econdmica, entendida como el maximo nivel de
produccion y empleo sostenibles en el tiempo.

8. Propiciar el intercambio justo y complementario de bienes y servicios en
mercados transparentes y eficientes.

9. Impulsar un consumo social y ambientalmente responsable (Ecuador, Ministerio

de Finanzas, 2010; Constitucional, 2008).

Estas politicas son las herramientas del Estado para dar seguimiento al capital nacional y

alcanzar objetivos propios, que se fundamentan en el crecimiento y sostenibilidad
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econdmica, y que intervienen directamente en el empleo y la estabilidad en los precios
(Morales-Noriega et al., 2020). Estas politicas econémicas se basan en el PIB y sus
indicadores, manifestdndose la intervencién intrinseca del estado con las politicas
econdmicas, a fin de administrar recursos tangibles e intangibles en funcién de los

mandatos gubernamentales (Supe Camino, 2018).

A lo largo de los afios, se ha visto una tendencia progresiva hacia la disociacion entre la
economia moderna comercial y la economia tradicional (Lefeber, 2015); en tal sentido,
la magnitud y complejidad de la economia ecuatoriana se da, ya sea dentro de una
economia de mercado basada en la empresa privada, o bien dentro de una organizacién

politica y econémica socialista (Zamora et al., 2018).

En lo referente a las finanzas publicas, la economia actuard de manera integrada con
respecto a las diferentes formas de organizacién econdmica: publica, privada, mixta,
popular y solidaria, y las demds que la Constitucion determine (Pleno, 2011). De
cualquiera de los casos, la economia popular y solidaria se reglamentaréd en razén de la
ley y contendrd a los sectores cooperativistas, asociativos y comunitarios (Constitucional,
2008; Obando, 2009). De ahi emerge la problemética constante entorno al desarrollo de
la economia ecuatoriana y el manejo de la politica fiscal, que de acuerdo con Santilldn
Ospina (2018), durante las ultimas décadas ha reflejado una gran deuda publica con
indicadores (FMI) que manifiestan, si bien una participacién de cooperacion, también una

baja en el promotor de la economia del ecuador que es el petréleo.

Larectoria de la economia y finanzas publicas ecuatorianas, segin lo establece el articulo
284, esta bajo el Ministerio de Finanzas, quien propendera las debidas normas técnicas
con la finalidad de alcanzar una adecuada distribucion de la riqueza nacional, estimulando
el crecimiento econdmico como primicia de la matriz productiva (Zamora et al., 2018).
De tal manera que la soberania alimentaria y energética sea asegurada y que la promocion
del desarrollo equilibrado nacional entre el campo y la ciudad conduzca a una cultura

cargada de valores y estabilidad (Cruz & Guanolema, 2018).

La politica fiscal ecuatoriana estd encaminada hacia las finanzas del ecuatoriano, con el
proposito de alcanzar el crecimiento socioecondmico en colaboracién de la inversion
extranjera (Zamora et al., 2018), como también impulsar la matriz productiva,

considerando para ello, las instituciones publicas permitidas, las cuales podrin financiarse
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bajo tasas de contribuciones independientemente del presupuesto que ellas generen al
estado ecuatoriano. Estos rubros se generan mediando la obtenciéon de recursos
financieros segtin el pago de impuesto y otros ingresos como los procedentes de la venta

del petréleo (Cifuentes Quisirumbay & Muiioz Pincay, 2023).

Con el paso del tiempo, Ecuador ha ido incrementando su participacion de los impuestos
directos en su estructura tributaria, como es comtn denominador de la region, cuestion
que se ha visto reflejada en un aumento en la recaudacién tributaria de los dltimos
periodos fiscales (Betancourt Bonilla, 2017). A pesar de estos indicadores esperanzadores
para la economia, el pais también ha asumido grandes niveles de gasto publico en los
rubros de capital y compra de bienes y servicios en la ultima década (Urgilés & Urgilés,
2017), que dan como resultado una estructura de gastos inflexible a la baja, la cual
quebranta la sostenibilidad de rubros estratégicos para alcanzar un mayor desarrollo

humano, como la infraestructura y la inversién social (Toala Mindiola, 2014).

El Art. 285 de la Carta Magna, establece como objetivos de la politica fiscal:

1. El financiamiento de servicios, inversion y bienes publicos.

2. La redistribucion del ingreso por medio de transferencias, tributos y subsidios
adecuados.

3. La generacién de incentivos para la inversion en los diferentes sectores de la
economia y para la produccion de bienes y servicios, socialmente deseables y

ambientalmente aceptables (Constitucional, 2008; Salgado et al., 2018).

En virtud de ello, es el Estado el encargado de promover el desarrollo de la politica fiscal
en Ecuador, siendo una de las entidades principales para cumplir con este cometido, la
Administracion Tributaria Central Servicio de Rentas Internas (SRI), quién dentro de sus
politicas sectoriales plasmadas en el Plan Estratégico Institucional 2016-2019 tiene: “d.
Optimizar la cobertura y la aplicacién de incentivos tributarios como instrumentos de
apoyo efectivo a la politica productiva” (de Rentas Internas, 2016). En cumplimiento de
esta politica, el SRI pone en conocimiento de la ciudadania los incentivos tributarios a
través de la “Matriz de Incentivos Fiscales”, misma que posibilita la compilacion por tipo
de impuesto, por su naturaleza (si es beneficio o incentivo), y por el objetivo de politica
fiscal con el que estd alineado (Gutiérrez et al., 2019). Asi también, de acuerdo con el Art.

287 se establece que toda norma que genere una obligacion financiada con recursos
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publicos determinard la fuente de financiamiento correspondiente (Gnicamente las

instituciones de derecho publico podran financiarse con tasas y contribuciones especiales

establecidas por ley) (Constitucional, 2008).

Los dispositivos establecidos para la gestion de las politicas fiscales son los siguientes:

Tabla 6 Herramientas para la gestion de las finanzas puiblicas ecuatorianas

Presupuesto  General del

Estado

Instrumento crucial para la determinacién y gestiéon de los

ingresos y egresos del Estado.

Involucra todos los ingresos y egresos del sector publico, salvo
los pertenecientes a la seguridad social, la banca publica, las

empresas publicas y los gobiernos auténomos descentralizados.

Programacion Institucional

Involucra la especificacién de objetivos, politicas y metas de
corto, mediano y largo plazo de conformidad con los planes
estratégicos y plurianuales institucionales y con los planes
nacionales, sobre cuya base se formulan los planes operativos a
través de la correspondiente programacién anual, en la que se
definen las actividades y proyectos con sus respectivas metas e

indicadores de gestion.

La responsabilidad incurre en las unidades de planificacién y

programacion institucional.

Programacion

Presupuestaria

Fase del proceso presupuestario en la que, sobre la base de los
planes de desarrollo y las politicas gubernamentales, sectoriales
e institucionales se establecen las propuestas de gestion de corto
plazo, reveldndolas en actividades y proyectos que busquen

concretar los objetivos de la planificacion.

Presupuesto

Representa una prevision de ingresos, financiamiento, gastos y

amortizaciones.

Instancia en donde se determinan y proyectan las fuentes de
recursos que facultardn financiar las autorizaciones maximas de
gastos para un periodo anual, con el propdsito de poner en

marcha los programas de gobierno y alcanzar sus objetivos y
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metas, todo ello encauzado a satisfacer las necesidades basicas

de la poblacién, favoreciendo de esta manera al buen vivir.

Elaboracién propia en base a Zambrano y Davila (2018); Nifiez Zamora (2015);

Rivadeneira, (1995); del Presupuesto, (2018).

El financiamiento ecuatoriano viene dado por tres factores muy significativos, en los
cuales se confinan la parte mayor de recaudacion, generdndose de tal manera los recursos
para solventar los gastos publicos. En primer lugar, la recaudacion tributaria, siendo la
mas eficiente (Macon, 2017); seguido por la recaudacion procedente de los altos precios
del petréleo en su debido momento; y, por ultimo, el financiamiento resultante del
endeudamiento, interno y externo. En cuanto a financiamiento interno, el principal
financiero del Gobierno ha sido el IESS y en cuanto a deuda externa, China, la CAF y el
BID (Meneses, 2014), esta deuda ha crecido cerca del 48 % entre 2018 y 2019, lo que
revela una mayor dependencia de fuentes externas para financiar el gasto publico.
Adicionalmente, segin Anda (2016), se presenta un cambio en la estructura del

endeudamiento, con focalizacion de deuda en operaciones de plazos cortos y altos costos.

Con estos precedentes se puede identificar que la deuda publica incide severamente en la
Economia ecuatoriana, tanto por su grado de insolvencia y baja productividad, como por
la comercializacion, misma que figura en el crecimiento del PIB, y este a la vez es quien
le posibilita al pais generar los ingresos necesarios para cubrir con necesidades actuales
y pago de la deuda publica. Se afirma que la evolucion de la deuda publica de Ecuador
desde los 90 ha sido agresiva con un 80.9% del PIB, sin reduccién hasta el 2000, incluso
conservando un crecimiento que bordeaba los 5 puntos. Tras la dolarizacion hasta el 2009,
Ecuador disminuye la deuda publica a un 16,4% del PIB, desafio retador para pais; y, a
partir del 2010 incrementa la deuda publica hasta el 2019, llegando al 48.59% del
PIB. Ante este contexto, de acuerdo con Apolo Feijoo y Herrera Alvarez (2020), la

economia ecuatoriana ha mostrado un débil desempefio en los dltimos afios.

Esta deuda publica exige urgentemente una renegociacion y/o reestructuracion antes de
entrar a la insolvencia financiera (riesgo pais incontrolable), estimulando los impactos de
liquidez del Banco Central y retomédndolos activamente bajo el escenario actual post
pandemia (MEF, 2020; Salazar & Salazar, 2022). Asi también, a palabras de Caceres

Romero (2018), el pais requiere de una coordinacién constante entre los Gobiernos
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Auténomos Descentralizados en términos de comercializaciéon de los productos de
primera necesidad bajo la consigna “consuma lo nuestro”, para lo cual debera fortalecer
al sector productivo campesino, otorgarles las condiciones de seguridad necesarias a
productores y consumidores, y garantizarles el acceso a los sectores mds pobres y

vulnerables del pais dotdndoles de alimento en tiempos de escases.

En lo relativo al gasto ptblico, Ecuador se distingue como el pais que mds ha
incrementado su gasto en rubros de capital y compra de bienes y servicios (Sdnchez Cruz,
2015; SENPLADES, 2012). Afios han transcurrido de bonanza en el pais, sobre todo
petrolera, sin embargo, la deficiente administracion de recursos ha enclaustrado al pais
en un crisis devastadora que ha venido respaldada de una disminucién en el precio del
petréleo y una recesion econdmica por el gasto publico en los rubros de capital, producto
de las inversiones no sujetas a un estudio técnico con un elevado margen de error,
repercutiendo directamente en el estado ecuatoriano que disminuy6 su deuda externa en

apenas un 0,1 % para el 2018 (Zamora et al., 2018).

En definitiva, ante lo expuesto y tomando el trabajo de Ekos (2017), se evidencia que las
finanzas publicas en Ecuador se encuentran limitadas, tanto por la desaceleracién de la
economia como por la caida del precio del petréleo. Esta complicada realidad que ha
acontecido al pais, no solo es resultado de contracciones externas econdmicas actuales,
sino que también son el efecto de la debilidad de la politica econémica gubernamental
focalizada en la consolidacion fiscal desde el 2010 y con mayor énfasis a partir del 2015,
consignando profundos recortes de inversion publica entre el 2008 y 2018, mas del 70%
de la inversion publica incidid en seis sectores: comunicaciones, 21%; recursos naturales,
15%; educacion, 13%; desarrollo urbano y vivienda, 11%; tesoro nacional, 7%; salud, 6%
(CEPAL, 2020). Se constat6é un limitado fortalecimiento del sector salud en tiempo de
emergencia sanitaria, alcanzando un incremento mintsculo de aproximadamente el 5,9%
para afrontar esta catdstrofe mundial y reduciendo el presupuesto de todos los niveles

educativos (Altamirano et al., 2020).

El panorama sumamente delicado que tuvo que afrontar el pais en términos econémicos
ante la llegada de la pandemia COVID 19 demostré una vez mas la indigente volatilidad
de los precios de los productos a causa de la carencia de comercializacion, alcanzando
una inflacién del 0,17% (fndice del Predio del Consumidor); asi también, la caida del

precio internacional del petrdleo afect6 directamente a la economia ecuatoriana siendo su
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principal financiador (Huilca & Carvajal, 2021); y, el aplazamiento y desempleo se
hicieron cada vez mds visibles en la vida cotidiana de los ecuatorianos tornandose
sumamente complicada la reactivacion de la economia de la nacién (Canarte & Castro,
2021). Dicho en otras palabras, la crisis del COVID-19 ha penetrado en la recesioén
economica originaria desde el 2015, y ha desencadenado una ruptura de las principales
secuencias productivas, poniendo en riesgo la cadena de pagos y la disponibilidad de

liquidez interna; y, por tanto, elevando el riesgo pais (ESPOL-CIEC, 2020).

Otras de las condiciones deplorables de la economia ecuatoriana es la solvencia
financiera, es decir, el riesgo pais, que llegd en promedio anual a 995 puntos en 2016;
621 en 2017; 641 en 2018 y 693 en 2019, y se situ6 en 4.111 puntos el 20 de mayo de
2020, de acuerdo con las estadisticas de la Comision Econdmica para América Latina
(CEPAL, 2020). Para el 2020 la desconfianza de la ciudadania alertaba al gobierno de
turno por su bajo nivel de aprobacién en la gestion de sus autoridades (Arévalo & Lopez,
2020; Cedatos, 2019; Cedeiio Gallardo & Orozco Cusme, 2019); siendo el factor
corrupcidn el mayor determinante sobre la legitimidad del accionar gubernamental, y el
aumento de la insatisfaccion ciudadana su resultado evidente (Alcéantara, 1995). Asi que,
las crisis econdmicas registradas en el pais se han desarrollado bajo escenarios cercanos

a politica y economia (Arévalo, 2014; Monttifar Mancheno, 2023).

Segtn el Fondo Monetario Internacional (FMI), la economia ecuatoriana en 2020 se
contrajo en un 6,3 % y el desempleo aument6 a un 6,5 % (Arévalo & Loépez, 2020),
evidencidndose una deplorable situacion en las finanzas publicas: once afios consecutivos
de déficit fiscal, falta de ahorro publico, bajo nivel de reservas internacionales, dificultad
para acceder a financiamiento internacional y una deuda externa insostenible e imposible

de saldar en medio de la crisis sanitaria y social.

Ecuador ha tenido que asumir un déficit fiscal durante los tltimos 10 afios, en donde la
recaudacion de impuestos por exportacion del crudo y otras fuentes no alcanzan a cubrir
los gastos del Estado; las exportaciones de bienes y servicios se han venido abajo con
mayor intensidad en los ultimos afios, con un impacto mas agresivo en el 2020 a efectos
de la pandemia de COVID-19 (Ramén Sanchez & Villafuerte Mora, 2020). La
recaudacion de impuestos netos sobre productos a lo largo de los dltimos 30 afios no ha
sobrepasado el 8,4% del PIB, presentando una fuerte caida a partir del 2015 hasta el 2020,

esto da razén de la desaceleracion de la productividad y en cierta manera la evasién y
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elusion fiscal. Esta situacion, segin Arévalo y Lopez (2020) clama una reforma tributaria
integral con autoridad, que vigorice la recaudacion impositiva y unifique la dispersion de
tributos, promueva la eficiencia recaudatoria, y fomente la progresividad impositiva

frente a la igualdad de pago basada en la renta y la riqueza.

El mismo comportamiento se ha experimentado en lo que refiere al crecimiento del PIB

a lo largo de los tdltimos 30 afios presentando tres caidas deficitarias:

Tabla 7 Causas de caidas deficitarias en los uiltimos 30 afios

Periodo Causa caida deficitaria
1999 - Devaluacién de la moneda y su efecto en la produccidn, migracién, y
comercializacion.
2016 - Caida del precio del petrdleo.

- Apreciacién del ddlar.
- Terremoto del 16 de abril de 2015.
- Contingentes legales que afectaron al desempefio de la actividad

econémica del periodo.

2020 - Crisis sanitaria con sus efectos sobre el sector real interno.

- Caida del producto interno bruto, de -6,0% a -9,6% al final del afio 2020.

Elaboracién propia en base al Banco Mundial (2020); Fondo Monetario Internacional

(2020); Torres (2022); Samudio (2024).

A resumidas cuentas, Ecuador es una economia pequefia con un déficit de balanza de
pagos; sin fondos de ahorro ptblico; con una creciente necesidad de financiamiento para
sufragar el déficit fiscal; con escasos niveles de valor agregado a la produccién primaria
exportadora; con una debilidad apta a shoks exdgenos, particularmente aquellos que
influyen en los precios de sus principales productos de exportacién (Solis Pefiafiel &
Bustos Roble, 2019). Esta balanza de pagos, en su cuenta corriente (CC) ha manifestado
fluctuaciones con mayor efecto de déficit debido a que los bienes y servicios han caido
con mayor repercusion en los ingresos primarios y secundarios; la cuenta de capital (CK)
se ha mantenido aplanada lo que implica una limitada compra y venta de activos y pasivos
en acciones, bonos, tierras, depdsitos bancarios, y otros activos que no ejerce la economia
ecuatoriana (Solis Pefiafiel & Bustos Roble, 2019). Y, por ultimo, la cuenta financiera
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(CF) que es muy voluble, lo que ha generado variaciones de los activos y pasivos
financieros que se celebran entre residentes y no residente de la economia frente al resto
del mundo, proyectando caidas profundas a causa del déficit fiscal y su efecto en la

balanza de pagos (Arévalo & Lopez, 2020).

Bajo estas situaciones, la economia ecuatoriana demanda la generaciéon de una agenda
econdmica-politica emergente y consensuada que faculte la reorganizaciéon de los
ingresos y egresos, y direccione el gasto publico a los sectores mds estratégicos que
impulsen la sostenibilidad econémica y social (Ulloa-Tapia et al., 2021). Para tal fin, la
Asamblea del Sistema de Educaciéon Superior, ASESEC (2020), precisa que es crucial
identificar componentes de la agenda que determinen el efecto a corto, mediano y largo
plazo partiendo de la atencion a las complicaciones econdmicas y sociales a las que se ha
visto afectado el pais, y la transformacién y cambio econémico, politico y social y su

incidencia en el crecimiento econdémico a largo plazo.

Ademas, es necesario superar la insostenibilidad fiscal, que para Sigiienza Moran (2023)
se lograria a través de la incorporacion de reglas de austeridad, de administracion eficiente
y asignacion de los recursos publicos a los sectores mds estratégicos: salud; educacion;
produccion y comercializacion; y empleo, a fin de que incentiven el desarrollo econémico
y social del pais. Sinérgicamente, el accionar gubernamental debe abordar la evaluacion
en materia financiera en lo que respecta al presupuesto devengado en la calidad del gasto
con proyeccidon a atenuar la corrupcion (Loayza Puma, 2022). Otros factores que
considerar también para hacer frente a los colapsos econémicos-financieros son: el uso y
extraccion de los recursos y energias limpias disponibles para minimizar el impacto de
contaminante ambiental; el aprovechamiento de la capacidad instalada en energia
hidroeléctrica; y, la promocién del turismo sostenible que coadyube a generar y racionar
adecuadamente los ingresos entre sus actores (MAE, 2016; Universidad Central del

Ecuador UCE, 2020; Vargas et al., 2022).

Asi también, de acuerdo con Arévalo y Loépez (2020), el pais requiere focalizar la
capacidad impositiva recaudatoria sobre los ingresos y la riqueza a través de una reforma
tributaria concienzuda, que combata el esparcimiento de tributos y promueva la eficiencia
recaudatoria y la progresividad impositiva para exterminar la evasion y elucion fiscal.
Ulloa-Tapia et al. (2019) afiaden que una adecuada cobertura integrada a la insercién

social privilegiando la inversion en componentes de esta indole, sobre todo en aquellos
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con mayor enfoque hacia las necesidades sociales y econdmicas, garantizaria el bienestar

de las personas ejerciendo sus derechos y obligaciones, y por ende de la nacion.

De igual manera, la consolidacién del sector productivo y comercial; la generacién de
valor agregado con conocimientos cientificos y los cambios tecnoldgicos bajo el emblema
de la promocion del emprendimiento a través de la disminucién de la tasa de interés; la
apertura de nuevas lineas de crédito contingente; y, la declaratoria de un plazo de gracia
que difiera temporalmente las obligaciones de pago y la generacion de intereses de
créditos productivos, hipotecarios y de consumo vigentes que prioricen la liquidez de las
personas, los hogares y las empresas sobre las utilidades de las entidades financieras,
ayudarian a lidiar con la constante inestabilidad de la economia ecuatoriana (Ferndndez

Mora & Mideros Mora, 2020; PUCE-IIE, 2020).

Y, por ultimo, y sumamente relevante es la determinacion del rol que ejerce el Estado,
destacdndose la importancia de la figura Estado- Nacion, es decir, instituciones publicas
con la capacidad de regular el comportamiento de la sociedad, en general, con la finalidad
de brindarle seguridad (Alcéantara, 2020). Bajo este propodsito, de acuerdo con Bavaresco
(2003), la tarea retadora para la politica de los Estados en la actualidad se fundamenta en
los principios tradicionales que promulga la Teoria del Estado y que se vincula con el
ejercicio de la soberania interna como garantia de la seguridad nacional. Asi también, el
pais debe estar consciente que las crisis econdmicas se edifican con limites muy cercanos
hacia las crisis democrdticas (Castells, 2016), lo que suscita el dilema entre legitimidad y
estabilidad, para lo cual es necesario admitir la necesidad de nuevos Estados con la
capacidad de reinventarse con grados mas altos de independencia, ajustando las medidas
econdmicas, pero manteniendo la esfera politica abierta a la posibilidad de alcanzar
nuevos niveles de confianza ciudadana que pueda paralelamente controlar la
incertidumbre (Annino, 2015). Todo ello para promover el desarrollo socioeconémico
bajo condiciones necesarias para mantener o recuperar los niveles de gobernabilidad

afectados (Alcantara, 1995).

4.2.2 Ministerio de Salud

Tras afios de inestabilidad, ocho cambios de mandatos presidenciales en una década,
incertidumbre econdmica, crisis financiera y seguida dolarizacién de la economia; la

llegada de Rafael Correa a la presidencia en el 2007 se dio en medio de un panorama
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inmerso en levantamientos de los movimientos sociales ante las reformas neoliberales de
los 90 e inicios de siglo y las presunciones sociales por una regeneracion de la clase
politica (Gallegos, 2011; Centeno & Vera, 2019; Lara Ponce, 2018). Este nuevo mandato
presidencial supuso el inicio de una etapa de estabilidad democratica que reivindicaba el
rol del Estado como garante de la sostenibilidad y promocién de derechos humanos para
toda la poblacién (Travez Travez, 2021). Asi también, el Estado ejercié como formulador
y guia de la planificacién para el desarrollo progresivo de la salud, bajo la titularidad del
Ministerio de Salud que, en cumplimiento de sus competencias deberia utilizar al médximo
los recursos disponibles a fin de materializar las propuestas planteadas en el Buen Vivir

(Umpiérrez & Riera, 2021).

Las politicas publicas en salud han partido de acuerdos internacionales refrendados por
el Estado, que apenas adquirieron marco constitucional con la Constitucion del 2008,
misma que no solo valida la salud como un derecho y la obligacién del Estado para
garantizarla, sino que por primera vez en este nivel de marco juridico se especifica que
ese derecho a la salud no puede estar garantizado si no se garantizan otros derechos, es
decir, el reconocimiento de la salud depende de determinantes fuera del sector (Cedefio
et al., 2024). A este respecto, el articulo 32 de la Carta Magna manifiesta: "La salud es un
derecho que garantiza el Estado, cuya realizacion se vincula al ejercicio de otros derechos,
entre ellos el derecho al agua, la alimentacion, la educacidn, la cultura fisica, el trabajo,
la seguridad social, los ambientes sanos y otros que sustentan el buen vivir”

(Constitucional, 2008).

Esta mirada intersectorial alude al hecho de que el accionar del gobierno venia dado por
los preceptos del “Plan Nacional del Buen Vivir”, cuya aplicacion exigia determinados
mecanismos de gestion para combatir las problemaéticas multisectoriales que requerian de
una la articulacion de las politicas sectoriales para su cabal cumplimiento (Malo-Serrano
& Malo-Corral, 2014; Armas Vilatufia, 2021). De tal manera que la configuraciéon
institucional del Estado a través de los ministerios coordinadores incita la
intersectorialidad, promoviendo en la praictica, la articulacioén de la salud en todas las
politicas; y, por tanto, transfigurando profundamente el funcionamiento del Estado
ecuatoriano y la direccion de sus politicas publicas (Acevedo et al., 2016; Escobar-Diaz

& Rodriguez Corredor, 2023).
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Tras la promulgacién de la carta marga (2008), las politicas publicas de salud asumian un
enfoque de intervencion para alcanzar el mejoramiento de la calidad de vida, partiendo
de cumplir con los Objetivos de Desarrollo del Milenio en un primer momento, y luego
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que abanderan las Naciones Unidas y
que en Ecuador se materializan en instrumentos legales como la Constitucion del 2008,
la Ley Orgénica de la Salud y el caso particular de la Ley de Maternidad Gratuita y

Atencion a la Infancia o el Plan Nacional del Buen Vivir.

Entre algunas politicas publicas de salud asumidas por el Estado Ecuatoriano estan:

- Incorporacion de mecanismos que permitan acrecentar la cobertura de servicios
de tratamiento para los trastornos mentales y los trastornos debidos al consumo
de sustancias psicoactivas (Sudrez, 2017).

- Aplicacién de programas de seguridad vial y movilidad de todas las personas,
especialmente de aquellas que corren mayor peligro, adolescentes y adultos
jovenes (de 15 a 24 afios), con la intencion de evitar los traumatismos infantiles y
la violencia contra los nifios, las mujeres y los jévenes (Montero Moretta, 2018).

- Implementacion de estrategias y métodos de planificacion familiar y educativas
para enfrentar el problema de los embarazos adolescentes (Dalila & Freire, 2017).

- Fomento de actividades investigativas, que abarca desde el desarrollo de nuevas
vacunas y medicamentos para el tratamiento de enfermedades infectocontagiosas
y no transmisibles, hasta el aseguramiento del acceso a vacunas, medicamentos y
tecnologias sanitarias para todos, de sobre manera para los recién nacidos y los

menores de 1 afio (Bonilla et al., 2017).

Todas ellas con la finalidad de lograr una mejora en la calidad de vida en el Ecuador a
través de la redistribucién de la riqueza con un enfoque fuertemente social (Cruz &
Guanolema, 2018). A partir del 2007, el Estado ecuatoriano renové sus prioridades
destinando mds recursos a la inversion social que al pago de la deuda (Chele Quimis,
2014). En el 2013, el Ecuador asigné 4,5 veces mds en gasto social que en el 2006, afio
en el que la inversion publica representaba el 4,2% del PIB, mientras que para el 2012 la
cifra se triplicd, constituyendo el 12,6% (Barragan et al., 2019); lo que significa pasar de
un per cdpita de inversion social de 147 USD en el 2006 a 446 USD en el 2011 (Malo-
Serrano & Malo-Corral, 2014).
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El sector de salud a mds de la perturbacion nacional que afrontaba el pais, se vio enredado
en mecanismos denominados de autogestiéon que involucraban cobro directo por los
servicios al usuario, traspaso sin financiamiento de servicios para municipios, carencia de
inversion en infraestructura, en recurso humano y pérdida de rectoria, que desembocaba
en una limitada cobertura y calidad de los servicios publicos, con el consecuente
incremento de gasto de bolsillo, que repercuti6 principalmente en la poblacién més pobre
(Monje Vargas, 2018). La intervencion en el sector Salud consistia, entonces, en el
redenciéon de una instituciéon en profunda crisis, que ha demandado dos condiciones
imprescindibles: un gran esfuerzo fiscal para intentar cerrar las brechas de calidad y
accesibilidad en la atencidn; y, una vasta firmeza politica para recuperar la gobernabilidad
del sector, reformando los marcos normativos e institucionales para recuperar la autoridad
sanitaria del Estado y en particular el Ministerio de Salud Publica (MSP) (Collaguazo
Guevara, 2015).

Al respecto, la Ley Orgénica de la Salud tomada como referencia en el cumplimiento del

MAIS-FCI, en su Art. 6. determina, “Es responsabilidad del Ministerio de Salud Publica:

1. Disefar e implementar programas de atencién integral y de calidad a las personas
durante todas las etapas de vida y de acuerdo con sus condiciones particulares.

2. Ejercer la rectoria del Sistema nacional de Salud.

3. Regular y vigilar la aplicacién de las normas técnicas para la deteccidn,
prevencion, atencion integral y rehabilitacion de enfermedades transmisibles, no
transmisibles, crénico-degenerativas, discapacidades y problemas de salud
publica declarados prioritarios, y determinar las enfermedades transmisibles de
notificacién obligatoria garantizando la confidencialidad de la informacion.

4. Formular e implementar politicas, programas y acciones de promocion,
prevencion y atencion integral de salud sexual y reproductiva de acuerdo con el
ciclo de vida.

5. Establecer politicas para desarrollar, promover y potenciar la practica de la
medicina tradicional, ancestral y alternativa, asi como la investigacién para su

buena practica” (de Salud, 2012).

En lo que concierne a la inversion en salud, esta represento la adecuacién, ampliacion y
renovacion integral de la red hospitalaria en su infraestructura y equipamiento, y la

construccidn de 18 nuevos hospitales, 6 de los cuales se finalizaron en 2013 (Ramirez et
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al., 2013). Esta inversion ha sido encaminada a su vez a garantizar de manera equitativa
la atencion prehospitalaria, minimizando la tasa de 115 000 a 35 000 habitantes por
ambulancia, y su vinculacion al Servicio Integrado de Seguridad (SIS) ECU-911 que
gestiona en todo el territorio la atencién de las situaciones de emergencia (Malo-Serrano
& Malo-Corral, 2014). Siguiendo esta linea, a mds del incremento consciente del gasto
corriente para cubrir el aumento salarial y la ampliaciéon de personal, un fuerte rubro de
inversion ha sido atribuido a la formacién del recurso humano (Gonzilez & Gely, 2015)
a través, por ejemplo, de becas para los diferentes profesionales de salud (Witt et al.,
2023). Toda esta inversion ha significado regenerar radicalmente el acceso de la

poblacion a los servicios publicos (Trujillo Duque, 2021).

En lo referente a la rectoria del Ministerio de Salud Publica la intencién del gobierno de
la época Correista (2007-2017) radicaba en que ésta no solamente se referia a la
prestacion de servicios de salud, sino también al quehacer sobre los determinantes de la
salud (Mera Sanchez, 2021). Por lo tanto, la autoridad sanitaria nacional deberia
constituirse como una estructura de Estado que garantice en el largo plazo el predominio
del interés publico sobre el privado (Pinos Silva, 2010). Esto ha conllevado un proceso
de liberacién de la rectoria del sector por parte del MSP, mismo que se ha formulado
desde dos ambitos: la adecuacion del marco juridico-normativo y la institucionalidad que

posibilite sostener e implementar ese marco normativo (Torres Jiménez, 2016).

Otro aspecto a considerar dentro del gran paraguas que envuelve al sector de salud, es la
red integral de salud publica (SNS), misma que como en muchos de los paises de la region
ha sido fraccionada, compuesta por servicios de salud publica del MSP, del Instituto
Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS), Instituto de Seguridad Social de la Policia
(ISSPOL), Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas (ISSFA) y algunos
servicios de menor cobertura de gobiernos locales y otros ministerios, cada uno operando
de manera auténoma, con su propio sistema de financiamiento, politica de recursos

humanos, compras, etc. (Campos, 2017).

Si bien, a inicios de los 2000 se dieron lugar ciertos avances hacia la construccion del
Sistema Nacional de Salud, como La Ley del Sistema Nacional de Salud (2002) y luego
la Ley Orgénica de Salud en el 2006, no se obtuvo el suficiente respaldo politico para su
implementacion (Aguilar Gaibor, 2016). Sin embargo, a raiz de la Constitucién del 2008

se acogen estos avances incorporando en el articulo 360 que: "La red publica integral de
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salud serd parte del sistema nacional de salud y estard conformada por el conjunto
articulado de establecimientos estatales, de la seguridad social y con otros proveedores
que pertenecen al Estado” (Calderén Layedra, 2022). Sin lugar a duda, el marco
normativo constitucional adherido a la decision politica del més alto nivel, ha facultado
que, el funcionamiento de la RPIS esté plenamente definido y se respete el rol de
autoridad del MSP con la subordinacién correspondiente de los otros actores de la red,

tanto publicos como privados (De la Torre Ayora, 2015).

Para la aplicacién de esta rectoria ha sido fundamental el fortalecimiento institucional del
MSP, con la creacién del Viceministerio de Gobernanza y Vigilancia de la Salud, cuya
Subsecretaria de Gobernanza cuenta con una direccion nacional directamente responsable
del funcionamiento de la RPIS, denominada Direcciéon Nacional de Articulacién de la
Red Publica y Complementaria de Salud. Ademds, cuenta con la Direccion Nacional de
Politicas y Modelamiento del SNS, responsable de establecer el marco politico para ese
funcionamiento (Interinstitucional & Superior, 2014). Siguiendo esta linea otro avance
de la RPIS ha sido, por primera vez en el pais, la planificacion colectiva de la oferta de
servicios en funcién de las necesidades de salud, de conformidad con el perfil
epidemioldgico de un territorio con su adscripcidn poblacional establecida (Paredes Arce
& Sénchez Jara, 2016). Esto conlleva que el usuario, independiente de su situacion de
afiliado o no a un seguro, pueda ser atendido por el prestador cercano a su casa, o en el
caso que lo amerite, ser referenciado al hospital de cualquiera de los prestadores que

corresponda a la red de su territorio (Amaguaya Adriano, 2018).

Bajo este esquema de operatividad en red es necesario el pago de servicios entre
prestadores, puesto que habra usuarios asegurados que se atiendan en el MSP, o viceversa
(Merchan Noblecilla, 2021). En tal sentido, otro logro alcanzado es la puesta en vigencia
de un tarifario tinico de prestaciones que, ademads, regula el pago en la compra de servicios
a los proveedores privados (Campaiia, 2023). Asi también, el MSP ha consolidado su
rectoria progresando en la normatizacion de varios aspectos del funcionamiento de la red,
que van admitiendo el modelamiento del SNS (Castillo Morocho, 2015); entre ellos, la
tipologia y licenciamiento de las unidades de salud, la preparacion de las Guias de
Practica Clinica para condiciones de salud priorizadas, el proceso de definicion del

conjunto de prestaciones para una cartera Unica de servicios en cada nivel del sistema, y
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los parametros para la planificacion conjunta de compras de medicamentos e insumos

(Malo-Serrano & Malo-Corral, 2014).

Adicionalmente, se hicieron evidentes los avances en torno al control de los servicios de
recuperacion de adicciones, muchos de los cuales, incluso, vulneraban derechos humanos
fundamentales (Pérez, 2014); y grandes progresos relativos a la elaboracién de
Instrumentos para la gestion homologada de los sistemas de informacién (Oviedo &

Fernandez, 2010).

Por tultimo, uno de los mayores desafios para rescatar la salud ecuatoriana ha sido hacer
frente al deterioro del recurso humano en la red publica, pero de manera especial del MSP
(Carranza Barona & Cisneros, 2014). Deterioro que se vio marcado por grandes brechas
en el ndmero de profesionales requeridos en todos los niveles del sistema, bajos salarios
y falta de estabilidad laboral; exigiéndose de inmediato una formacién del recurso
humano (Giovanella et al., 2012), tanto a nivel técnico de atencién primaria en salud
(TAPS) como en profesionales de diferentes especializaciones (Malo-Serrano & Malo-
Corral, 2014). A propésito de los salarios, estos se han acrecentado sustancialmente para
todo el personal de salud; por citar un ejemplo, en el caso de los médicos ha ascendido en

un 80% aproximadamente desde el 2007 (Malo-Serrano & Malo-Corral, 2014).

Ademads, la politica laboral se ha dirigido a velar por una distribucién mas equitativa del
recurso humano en el territorio nacional, y ha implementado la homologacion de salarios
en el sector publico en amparo de la Ley Organica del Servicio Publico. Ley que ha puesto
freno a la migracion de personal entre los prestadores publicos a través de la formulacién
de incentivos salariales para zonas geograficas de dificil acceso (de Servicio Publico,
2010). Una clara ilustracion de esta dindmica lo refleja el programa “Ecuador Saludable,
Vuelvo por ti” que ha logrado incorporar a mas de 760 profesionales de la salud

provenientes de su retorno del exterior (2012 al 2013) (Gustavo, 2014).

Otro hito emprendido en la década pasada fue la reorientacion de la inversion publica
hacia la infraestructura y el recurso humano de los servicios de salud hacia el primer nivel
(APS) (Mayorga Ortiz, 2016). Ello, por un lado, con la integracion de Técnicos de
Atencion Primaria en Salud (TAPS) al equipo de primer nivel y cuyo perfil técnico
obedece a competencias afines a la prevencién y promocion, no a lo curativo (Anrrango

Salazar, 2021); y por otro lado, con la profesionalizacion de personal de salud en areas de
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salud familiar y comunitaria (En Ecuador, 2014), para lo cual el MSP trabajé con nueve
facultades de medicina a nivel nacional; y, por primera vez en el pais, constituyd un

curriculo tnico basado en la necesidad de la red publica (Mayorga Ortiz, 2016).

Otro elemento que contribuy6 con el fortalecimiento de la APS y que es parte del Modelo
de Atencion Integral del Sistema Nacional de Salud (MAIS) es la insercion en el primer
nivel de atencién de los servicios de: salud mental, rehabilitacién y cuidados paliativos.
Este fortalecimiento se debe al disefio institucional que permite extender la rectoria del
MSP a las dimensiones determinantes de la salud basadas en las acciones de otros sectores
o niveles de gobierno, tanto nacionales como locales (Malo-Serrano & Malo-Corral,
2014). En tal sentido, la oportunidad del MSP, como la autoridad sanitaria nacional de

accionar sobre los determinantes de la salud estd apoyada en tres aspectos:

Tabla 8 Accionar del Ministerio de Salud Piiblica Ecuador

Aspecto Acciones

Capacidad  institucional  de | Fortalecimiento a nivel instituciona del MSP en tres dreas:
enerar, recoger sistematizar . . . . s
& gery - Generacién de informacion epidemioldgica y

informacién necesaria para la .
estadistica.

toma de decisiones tanto dentro ., . ., ) ,
- Creacion de una Direccion Nacional de Economia

como fuera del sector de la Salud.

- Creaci6n del Instituto Nacional de Investigacién

en Salud Puablica.

Fortalecimiento institucional en la | Creacién de la Agencia para Regulaciéon y Control
capacidad del MSP  para | Sanitario (ARCSA)

regulacion y control Creacion de la Agencia para Control de la Calidad de

Servicios de Salud (ACESS)

Asignacién de recursos para fortificar la eficiencia en la

entrega de servicios por medio de:

- Procesos informatizados y la actualizacién y

modernizacion del marco normativo.
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- Ampliacién y renovaciéon de laboratorios y
procesos de control con afianzamiento del recurso

humano.

Garantizar el adecuado proceso de | Construccion de unidades territoriales desconcentradas
desconcentracién con mayores posibilidades de planificacién y desarrollo,

mejorando la capacidad resolutiva de los territorios.

Aplicacién de un nivel de interlocucién apropiado con los
gobiernos locales en el momento de contribuir
definiciones de politicas que intervienen sobre los

determinantes de la salud.

Todo ello dentro del marco de la rectoria estatal de
planificaciéon para la desconcentracién de todos los

servicios publicos, en zonas, distritos y circuitos.

Elaboracién propia en base a: Sanchez et al. (2018); De Comunicacion y Barrezueta

(2013); Reyes Mejia (2017); Guevara Reyes (2021); Tamayo (2023).

En el ambito de salud, ha sido la sostenibilidad financiera necesaria para responder a las
politicas publicas impuestas en las dltimas décadas, cuya discusién de acuerdo con
Trujillo Duque (2021) admite que: la salud es un derecho garantizado por el Estado, por
tanto, tienen que encontrarse los mecanismos necesarios para garantizar su
financiamiento; que el control de costos se resguardara en una oferta de servicios publica,
fusionado con la consolidacién de la autoridad sanitaria nacional para controlar la
eficiencia de los procesos en la entrega de servicios, primando los aspectos preventivos y

promocionales.

A este respecto, la intencién del MSP radica en aumentar la cobertura del conjunto de
prestaciones establecidas para la RPIS (Castillo Morocho, 2015) a través de un
financiamiento proveniente de fuentes afines a las cotizaciones para salud de los
trabajadores afiliados a los seguros publicos (Rathe & Suero, 2017). Con este porcentaje
de gasto, como con la introduccién de una serie de prestaciones para toda la RPIS, y la
mejora de la calidad del servicio conseguida hasta el momento, se aseguraria un acceso
efectivo, equitativo y de calidad para todo ciudadano, independiente de que sea o no
afiliado a un seguro. Esto compromete, inevitablemente, disefiar una nueva ingenieria

financiera para salud, que promueva el desempefio de un fondo mancomunado para

187



racionalizar el pago y transferencia de recursos a los prestadores, tomando en
consideracion la adscripcion territorial, incentivos financieros por calidad y cumplimiento
de metas. En la préctica, esto consentiria equiparar el per cdpita de los proveedores

publicos (Bonilla Mina & Chalarca Garcia, 2022).

Algunas politicas incorporadas para cumplir con esta vision fueron: la promocion de la
salud, prevencion de la enfermedad y nuevas normativas como el reglamento para fijacién
de precios de medicamentos que bajaria significativamente el precio de los medicamentos
en el mercado del pais; y, el fortalecimiento de ENFARMA (Empresa Publica de
Farmacos) como proveedora de la RIPS, que incidiria favorablemente para los precios en
el mercado de medicamentos. En definitiva, todos los procesos orientados a mejorar la

calidad de la atencion llevarian al control de costos de la atencidn.

A resumidas cuentas, las reformas de salud implantadas en Ecuador han tenido un
proceso, aunque muy significativo, con grandes avances gracias a la decision politica para
potenciar las reformas en un corto plazo (Trujillo Duque, 2021). No obstante, su
sostenibilidad va a ser garantizada solamente cuando se convierta en una politica de
Estado que supere el margen de tiempo de un gobierno determinado (Tassara, 2016). Para
ello, a palabras de Pérez Osejos (2021) se deben considerar para su fortalecimiento tres

cuestiones:

1. Completar la reestructuracion del marco juridico, que, en el caso ecuatoriano,
significa la aprobacion del nuevo Codigo Orgénico de la Salud, asi como aprobar
las reformas pertinentes a la Ley de Seguridad Social, conciliando de una vez estas
leyes, actualmente vigentes, con la Constitucién de la Republica.

2. Profundizar el trabajo con el recurso humano de la RPIS para robustecer los
cambios actitudinales y las condiciones laborales que faculten revalorizar el
servicio publico hacia la generacion de una cultura de calidad y eficiencia.

3. Ampliar y profundizar los mecanismos de participacion ciudadana que posibiliten
velar por los apropiados y eficientes niveles de control social en la gestién de la
salud, pero, de sobre manera, que propicien condiciones para que los ciudadanos
se involucren criticamente en la discusion de la politica y se planteen, de ser

pertinente, reivindicarla ante cualquier gobierno.
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Ademds, es de gran relevancia mencionar la incidencia de la salud en la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible y los Objetivos de Desarrollo Sostenible, en donde los paises
siguen impulsando sistemas de salud sélidos, resilientes, ademds de orientados a las
personas, a fin de continuar intensificando el accionar intersectorial centrado en las dreas
no comprendidas en el sector de la salud, para de tal manera, perfeccionar la equidad, la
salud y el bienestar (Korc et al., 2016). El Objetivo 3 de este plan, considera al respecto,
que para materia de Salud y Bienestar se busca para el 2030 “Garantizar una vida sana 'y
promover el bienestar para todos en todas las edades” (CEPAL, 2020); una de las
principales metas es reducir la tasa mundial de mortalidad materna a menos de 70 por

cada 100.000 nacidos vivos (Yépez et al., 2020).

De acuerdo con este instrumento de incidencia mundial, desde la educacion de las mujeres
y las nifias hasta la implementacién de impuestos a los alimentos no nutritivos, desde los
espacios de vivienda saludables hasta el financiamiento de la salud, la salud universal
solo se alcanzard a través de un esfuerzo convenido para lidiar con los determinantes
sociales de la salud, por medio de la creacion de alianzas estratégicas claves que
comprendan también actores que no participen del sector de la salud (Centeno & Vera,
2019: Garcia-Ramirez & Vélez-Alvarez, 2013). Estos acuerdos internacionales
juntamente con las prerrogativas constitucionales han sido el insumo principal para la
construccion del Plan Nacional de Desarrollo 2017 - 2021 "Toda una Vida", instrumento
crucial ecuatoriano para el disefio de la politica publica, mismo que comprende y

desarrolla una visién integradora de la planificacién (Bonilla et al., 2017).

Este plan se formulé desde la presidencia de Lenin Moreno Garces e incluye una
estructura integradora que contempla lograr el desarrollo territorial y sostenibilidad

ambiental mediante la ejecucion de su contenido en 3 ejes:
Eje 1: Derechos para todos durante toda la vida;

Eje 2: Economia al servicio de la sociedad

Eje 3: Mas sociedad, mejor Estado.

Lo respectivo a salud se encuentra contemplado en el Eje 1 en su Objetivo 1 que busca
“Garantizar una vida digna con iguales oportunidades para todas las personas”, y entre

las acciones afines a este sector incluye las destinadas a incorporar aspectos prioritarios
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que se pueda materializar hasta el afio 2021 (De Desarrollo, E. L. G. P., La Programacion,
Y. L. F. Y. & Ejecucién, 2017). Con estos planes, el pais pretende trascender en salud,
con una vision integral que involucra temas de: promocién de la salud; mala nutricion,
prevencion, control y eliminacién de enfermedades transmisibles; y, desarrollo de redes
de servicios de salud enfocados en los requerimientos de la poblacién ecuatoriana durante
el curso de vida (Ledn Alonso, 2020). Para lo cual desde el Estado se genera un sistema
de salud que, a partir de las directrices del Ministerio de Salud, disefie planes y programas
que lleguen a toda la poblacién de forma descentralizada y con enfoque territorial y de

pertinencia cultural (Jalkh Rodriguez, 2023).

Por ultimo, es sustancial referir que, a lo largo de los afios, indiferentemente del gobierno
de turno, uno de los indicadores en los que se refleja el ejercicio estatal del pais es el de
inversion, plasmdndose una gran inversion del presupuesto ecuatoriano en el sector social
y en particular en el sector de la salud en el que alcanzo cifras récord (Guevara Paredes,
2020). Esta inversion se ha direccionado a la aplicacion de las politicas publicas de salud,
que en el Ecuador se consignan en estrategias, programas y proyectos que faculten la
diminucidn de las enfermedades prevenibles (transmisibles), la atencion de calidad en los
servicios de salud, la atencidn prioritaria a grupos vulnerables, en si la satisfaccion de las
demandas y necesidades identificadas y priorizadas para el mejoramiento de la calidad de
vida de la poblacién (Andrade Pulles, 2014). Para lo cual, se han considerado planes de
implementaciéon del Modelo de Atenciéon Integral de Salud con enfoque Familiar,
Comunitario e Intercultural en todos los niveles, con equidad social y territorial (Larco

Coloma, 2023).

4.2.3 Ministerio de Educacion

Ecuador es un pais caracterizado en las ultimas décadas por su cimulo de gobiernos
llegados al poder y prisioneros de sus intereses partidistas (Vasquez, 2020). En el ambito
de la educacidn, se ha demostrado un limitado interés por parte de los gobiernos de turno,
que a pensar de Oppenheimer (2010) ha sido consecuencia de una progresiva corrupcion,
de un marcado clientelismo politico y un extendido populismo; asi también, de la
preminente concepcion de la historia como causa y a la vez excusa de sus males. Los
escenarios muestran las principales razones de la breve existencia de todos ellos y de las

consecuencias econdmicas, sociales y culturales derivadas de sus actuaciones,
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sentenciando al pais al subdesarrollo, pese a ser un pais rico en recursos naturales

(Cornejo Minaya & Rivas Rodriguez, 2020).

Prueba de ello ofrecen sobre todo los tres gobiernos antecesores al de la Presidencia de
Rafael Correa (2007-2017): el gobierno de Gustavo Noboa (2000-2003), el gobierno del
coronel Lucio Gutiérrez (2003-2005), y el gobierno de Alfredo Palacio (2005-2007).

Tabla 9 Politicas educativas en Ecuador, 2000-2007

Gobierno

Plan

Politicas educativas

Gustavo
Noboa (agosto
2000-2003)

Plan de gobierno
2000-2003, por

un nuevo pais

- Politicas educativas practicamente ausentes del plan.

- Esporadicamente se pudo probar la existencia de
superfluas referencias a la educacién en parrafos sueltos,

casi decorativos, desligados totalmente de propuestas.

- El plan tan solo trataba de una simple declaracién de
intenciones, provisto de una considerable retérica, que
ponia de manifiesto el problema, pero no planteaba la

manera de solucionarlo.

- La asignacién del presupuesto publico atribuido a
educacién escolar (MEC) y a educacién superior
(SENECYT) para los tres afios de gobierno era mezquina,
apenas registraba una inversiéon de 105 millones de

délares para tres afios.

Lucio
Gutiérrez
(Abril
2005)

2003-

- La educacién se mantuvo al margen de cualquier

prioridad de las politicas publicas de este gobierno.

- Las politicas publicas asumieron como propios los
postulados formulados por el movimiento internacional
“Educacion para Todos” (EPT), consensuado a nivel

internacional en la Cumbre de Jomtien (Tailandia).

- Se adopto6 los postulados y recomendaciones de Jomtien
de forma sui generis, es decir, sin apenas contemplar las

recomendaciones planteadas en dicho documento.
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Alfredo Plan decenal de | No se brindé mayor consistencia en politicas educativas.
Palacios educacion 2006-

(2005-2007) 2015

Aunque el 26 de noviembre de 2006 se convocé a la
ciudadania a través de Consulta Popular para responder a
tres preguntas decisivas sobre politicas publicas, entre las
que se encontraba una que se ocupaba de la aprobacién
del Plan Decenal de Educacién 2006-2015; Palacios no
era apostar por la educacién, sino acrecentar su
popularidad en una cadtica situacioén politica, heredada

del gobierno de Gutiérrez.

El presupuesto consignado al desarrollo del Plan no era
consecuente, ni con las necesidades de este, ni con el
disefio de las politicas educativas, ni con las acciones, los

programas y los resultados.

Elaboracién propia en base a Benito Gil (2017).

Segun lo enunciado en la Tabla 9, a principios del nuevo siglo, Ecuador estaba muy
atrasado en el disefio y desarrollo de las politicas educativas relacionadas con los acuerdos
de la Declaraciéon Mundial sobre Educacién para Todos y a los objetivos del Plan de
Dakar (Sanchez Mejia & Muiioz Méndez, 2020). Ello se evidencia, por citar un ejemplo,
en el Plan Nacional para Todos 2003-2015, que pese a generar grandes expectativas por
su formulacidn; la inestabilidad politica del momento, las huelgas de los sindicatos
gremiales de la educacidn, el reducido sentido de pertenencia institucional y la carente
atencion a las instituciones educativas (Gentili et al., 2004); fueron el resultado poco
propicio e inapropiado para cumplir los objetivos establecidos en el mencionado plan,
limitando el debido funcionamiento de la educacién publica (Higuera Aguirre et al.,

2023).

Estas problematicas en materia de politicas publicas educativas, segiun Gil (2017), se

traducen en situaciones afines a:

- Politicas de gobierno més no de estado (administraciones de turno) que impiden

la materializacion de proyectos de indole educativa.
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Atencibn sectorial y restringida de lo educativo, sin articulacién con la politica
econdmica y con las politicas sociales mds amplias, asi como con los sistemas de
produccién y de gestion publica.

Carencia de integracion del sistema educativo.

Disminucién de la Educacién: educacion formal y sistema escolar.

Debilidad institucional de todo el Sistema Educativo y del Ministerio de
Educacién, Cultura, Deportes y Recreacion (MEC), en especial, en el marco del
deterioro general del Estado.

Graves debilidades de informacion, conocimiento e investigacion asociadas al
campo educativo.

Frégil desarrollo de una cultura de lectura y escritura en el pais, ain entre los
sectores alfabetizados y con altos niveles educativos.

Degeneracion creciente de la condicion y las expectativas docentes.

Limitada formacion profesional de los distintos actores vinculados al campo
educativo, contemplando: docentes de aula, directores, supervisores, formadores
de docentes, investigadores, analistas, asesores, periodistas y comunicadores
educativos.

Persistente énfasis sobre la cantidad sin la debida atencion a la calidad.
Inexistencia de un sistema de evaluacion, informacion publica y rendicién de
cuentas del sistema escolar, plasmado en y fortalecido por el distanciamiento, la
falta de participacién cooperativa y de vigilancia ciudadana y comunitaria en
torno a la educacion.

Tardio modelo educativo y pedagdgico que no responde a los requerimientos del
presente y del futuro de las personas y del pais.

Aumento de la brecha entre mala escuela puiblica y la buena escuela privada, tal
como se entiende la brecha entre ricos y pobres en la sociedad.

Problematico financiamiento del sector educativo, atravesado por multiples
contrariedades, como, por ejemplo, la "cooperacién internacional” y sus propios

dilemas que acenttian algunos de los problemas del sector educativo.

En definitiva, la educacion ecuatoriana de la época tenia demasiados limites e intereses

partidistas como resultado del desarrollo de las politicas neoliberales, marcadas por la

supremacia de lo privado frente a lo publico; en este ultimo caso, caracterizado

convenientemente por un significativo descrédito politico-social (Machado & Zibechi,
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2016). Ante este particular, quedaba flagrante la incapacidad del Estado para resolver los
serios problemas sociales derivados de la politica econdmica del momento frente al
posicionamiento usurero promercado (Vdzquez & Aibar, 2013). Esta condicién influyé
decisivamente en el disefio de las politicas educativas del pais, en el sistema y en su
modelo educativo, muy préximo al caos, y con vastos costos sociales que perduraron

sistematizados durante todo este periodo (hasta el 2007) (Varela Sédnchez, 2013).

Bajo el mandato del presidente Alfredo Palacios y con la aprobacién del Plan Decenal de
Educacién 2006-2015 (bajo la Consulta Popular 2006) se pretendia manifestar a la
sociedad ecuatoriana el interés potencial del gobierno por considerar la Educacién como
una politica prioritaria del Estado (Corozo Cortez, 2023). Estas manifestaciones estaban

contempladas en ocho politicas:

1. Launiversalizacidn de la educacidn inicial de O a 5 afios;

2. Launiversalizacion de la educacion general basica de primero a décimo;

3. Elincremento de la poblacion estudiantil del bachillerato hasta alcanzar al menos
el 75 % de los jovenes en la edad correspondiente;

4. Laerradicacion del analfabetismo y el fortalecimiento de la educacion de adultos;

5. El mejoramiento de la infraestructura y el equipamiento de las instituciones
educativas;

6. El mejoramiento de la calidad y la equidad de la educacion e implementacion de
un sistema nacional de evaluacién y rendicién social de cuentas del sistema
educativo;

7. La revalorizacion de la profesion docente y el mejoramiento de la formacion
inicial, la capacitacién permanente, las condiciones de trabajo y de la calidad de
vida;

8. El aumento del 0,5% anual en la participacion del sector educativo en el PIB hasta
el afio 2006, o hasta alcanzar al menos el 6% del PIB110 (Plan Decenal de
Educacién 2006-2015, 2006).

Cada una de estas politicas se presentaba en el Plan juntamente con objetivos
operacionales, metas, planes de accién, y presupuesto para todo el periodo; ademads
abarcaba informacién sobre logros y resultados esperados (Vela Enriquez, 2015). Se
pretendia, a través de este Plan, trasladar el gobierno a la ciudadania con la finalidad de

garantizar la calidad de la educacién nacional con equidad, como de crear una vision
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intercultural e inclusiva desde una perspectiva de derechos orientada al fortalecimiento y
a la unidad de la sociedad ecuatoriana, bajo el emblema de la diversidad (Rios Sangucho,
2020). Sin embargo, tan solo fue una estupenda declaraciéon de intenciones que,

finalmente se quedd simplemente en eso (Aguilar-Gordén, 2019).

Bajo el mandato ciudadano conferido en la Consulta del 26 de noviembre se faculté que
el Plan pasase a formar parte de las politicas del Estado, y como tal, fuera incorporado
posteriormente como uno de los ejes primordiales del nuevo Gobierno de Rafael Correa
a partir de 2007 (Sanchez Rivas, 2014). De tal manera que el 16 de marzo de ese afio, el
nuevo presidente constitucional (Rafael Correa) aprobd el Decreto Ejecutivo No 188,
mediante el cual declaraba la emergencia del sector educativo a nivel nacional y destinaba
80 millones de dolares para solventar esta crisis sectorial, provenientes del Fondo de
Ahorro y Contingencias que habia sido creado por la Ley Organica de Responsabilidad,
Estabilizacion y Transparencia Fiscal (Zaldumbide Espinoza, 2015). Es asi como las
politicas publicas educativas fueron concebidas como vehiculo de transmision para la
consecucion de un cambio cultural, que pudiera contribuir a mejorar la calidad de vida en

el pais a través del denominado: “Buen Vivir” (Gil, 2017).

Como estrategias que posibilitarian el cumplimiento de las politicas publicas educativas,

el PND ha definido las siguientes (Ejecutiva, 2011; PND, 2007):

a) el impulso de la articulacién entre niveles educativos (inicial, bdsico, medio y
superior);

b) la promocién de enfoques de interculturalidad, derechos, género y sustentabilidad
en los procesos pedagdgicos;

¢) la promocién de articulaciones con organizaciones y gobiernos locales para
mejorar la calidad de la educacion;

d) los vinculos entre los programas publicos de alimentacién escolar, nutricion y los
de reactivacion productiva para mejorar las sinergias y emplear alimentos
autdctonos;

e) la ampliacion del alcance de estas politicas al conjunto de la poblacién y su
situacion alimentaria;

f) la articulacién entre el sistema educativo y los procesos de desarrollo endégeno;

g) el fomento de la participacion de la familia y de las organizaciones sociales en el

proceso educativo.
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A palabras de Araki (2021) la apuesta politica, econémica y social que impulsé el
gobierno ecuatoriano en el mencionado periodo (2007-2017) en torno a la educacién y al
conocimiento fue muy destacable a nivel nacional y muy reconocida a nivel internacional
(al menos hasta 2014). Ello se refleja, de sobre manera, si se tiene en cuenta que en esos
afios los gobiernos en gran parte del mundo estuvieron limitados por la crisis econdmica
mundial, pero principalmente, por la implementacion de politicas publicas erraticas en
materia de educacidn, caracterizadas por vastos recortes presupuestarios y por una
impresionante subestimacién de sus posibilidades, como solucién para buscar una
adecuada salida de la crisis (Gil, 2017). Sin embargo, a pesar de que la apuesta de Ecuador
por la Educacién fue conveniente para emerger del subdesarrollo, no necesariamente dio

los frutos esperados (Arocena & Marsiglia, 2018).

Para el régimen politico del presidente Rafael Correa, los resultados esperados en el
proceso de implementacion de las politicas publicas educativas permitieron obtener
resultados tangibles a corto, medio y largo plazo (Ramirez, 2017) que se detallan a

continuacion:

Tabla 10 Resultados de politicas publicas educativas implementadas en el mandato del
presidente Rafael Correa, 2007-2017

Corto plazo -Cambio en la asignacion presupuestaria.
-Cambio en la determinacion de prioridades.

-Cambio en la elaboracién de procesos inmediatos y en la manera de

gestionar estos.

Mediano Plazo | -Provision de | -En el nivel | -Definicién de
infraestructuras 'y de | universitario, aumento | indicadores de calidad
nueva metodologia. considerable de | para poder medir los

. . 1 1 1
“Mejora considerable en doctores en as | resultados de as

la calidad del sistema. universidades. politicas desarrolladas.
S -Definiciéon de los | -Reforma de las mallas
-Capacitacién y

formacion del talento | PTOCEsOs de apoyo y | curriculares.

. rroll 1 .
humano requerido; tanto desarrollo de 4| Reformas relativas a

investigacion.

en el nivel no la calidad y

transparencia en la
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universitario como en el

universitario.

- Creacion de 1la
Universidad Nacional

de Educacion (UNAE).

gestiéon que realizaban
las instituciones de

educacion superior.

-Categorizacion de las

universidades.

-Implementacién  del
Bachillerato  General

Unificado.

- Todas las escuelas
publicas pasaron a ser

mixtas.

-Sistematizacién en la
asignaciéon de plazas

escolares.

-Estandarizaciéon  de
los examenes de
aptitudes para los

bachilleres.

Largo Plazo -Cambio de vision, tanto en el ambito académico como en el social, y con

ello un cambio cultural sin precedentes.

Elaboracion propia en base a Oficial (2010), Bernal y Lopez (2022), Barros Bastidas y
Turpo Gebera (2022), Torres (2016), Merino Jaramillo (2017), Herrera et al. (2018).

Cabe mencionar, que el resultado de dichas politicas, segtn el gobierno, ha permitido
contar con buenas infraestructuras, profesorado mds preparado y de calidad, mejores
resultados de aprendizaje en los estudiantes ecuatorianos; y, ademas, se habria establecido
un sistema de ciencia, tecnologia e innovacidn, inexistente hasta aquel momento;
incidiendo, de tal manera, en el cambio del modelo econémico (matriz productiva) y
social (Gil, 2017). Asi también se declar6 la educaciéon como un édrea de prioridad
nacional con la llamada “revolucion educativa”, que contenia proyectos cuyos prop6sitos
eran alcanzar mayores niveles de acceso con calidad en todos los niveles educativos

(Ramos, 2024).
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Las politicas educativas implementadas durante este periodo no se vieron directamente
comprometidas por las criticas sociales que se generaron en torno al modelo politico
existente, entre otras razones, porque a grandes rasgos se reconocieron los logros, sobre
todo, al ostentar modernizacion y universalismo frente al pasado (Correa & Redin, 2022).
Pese a ello, la oposicion politica cuando quiso perturbar al gobierno también hizo uso de
la educacién como arma arrojadiza; no tanto criticando el modelo que se estaba aplicando,
sino mas bien refiriendo la situacién de los maestros y los resultados esperados con las
nuevas universidades “emblematicas” (Jordan, 2021); asi también refiriendo los limitados

cambios en la calidad de la educacién (Valencia & Pico, 2021).

Esta contradiccion se debe a la inclusion de politicas educativas que instauraron nuevas
formas de discriminacion, al involucrar procedimientos para impulsar la meritocracia en
diversas dareas del sistema (admision, evaluacién, curriculo, etc.) y a la falta de
reconocimiento de la diversidad de circunstancias culturales y econdémicas (Ramos,
2024). Al respecto, Navarro y de Moura Castro (2000) alegan que la inclusion social no
debe confundirse con las politicas educativas para acceder a la movilidad social
ascendente de estudiantes de primera generacién, son casos disimiles que merecen

estudios para su clarificacién.

Asi también, un hito imperante para la historia ecuatoriana en este dmbito educativo es la
creacion de la Constitucién de Montecristi de 2008, que admite a la Educacién como un
derecho ciudadano y como un deber del Estado, debiendo ser gratuita hasta el tercer nivel
de educaciéon superior (licenciaturas, grado), transformando de manera radical los
preceptos educativos mantenidos hasta ese momento por el Estado ecuatoriano (De la
Herran Gascoén et al., 2018). La educacién en la Constitucion del 2008 se torna en un bien
publico permanente, no discriminatorio, respetuoso de la diversidad y de acceso universal
para todas las personas (Constitucion Politica de la Republica, 2008). Frente a ello, el
disefio estratégico propuesto en este &mbito bajo el emblema de “Revolucion educativa”

3

ha desplegado un enfoque que se sintetiza en la puesta en practica de “un sistema
educativo publico igualador de oportunidades™ (Vargas Sandoval, 2018). Los elementos
que han sido de aporte al Ministerio de Educacion para ordenar el Sistema Nacional de

Educacién son los siguientes (Gil, 2017):

a) la recuperaciéon de la rectoria ministerial, instaurando para ello una politica

publica educativa con una ejecucion desconcentrada en el territorio.
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b) la ampliacién de la cobertura, distribuyendo racionalmente la infraestructura que
se ha identificado como funcional y estandarizada, por un lado, y por otro,
salvaguardando la culminacién del bachillerato para todas las personas.

c) la mejora de la calidad, donde el talento humano debe obedecer a estdndares
basicos de desempeiio profesional, los estudiantes han de egresar listos para
desenvolverse personal y socialmente como sujetos criticos conscientes de sus
derechos y deberes, con capacidad para desarrollar emprendimientos,

incorporarse al mundo laboral o continuar estudios universitarios.

Pese a estas intenciones del gobierno de Correa justificadas en la Carta Magna 2008,
Torres (2019) sustenta que estas politicas educativas instauraron ciertos espejismos
basados en la nueva Constitucion de la Republica (2008) y concertados bajo el enfoque
de derechos y promocién de la equidad social, mismos que fueron asimilados como
sinénimos de calidad; y que gracias a la evaluacién y los estdndares propuestos por el
Ministerio de Educaciéon quedaron expuestos en incumplieron debido a la diversidad y

las diferencias en la realidad ecuatoriana.

En 2014 el pais se posiciond entre los paises con mas avances en educacion si se comparan
los resultados del TERCE con el Segundo Estudio Explicativo y Comparativo (SERCE)
realizado en 2006, donde Ecuador quedd entre los tres paises de la region con peor
desempefio educativo (Educacion, 2024). Bajo ese mismo contexto, el INEVAL
(Evaluacion, 2024) ahond¢ en los resultados obtenidos y evidencié la mejora de las notas
de los estudiantes ecuatorianos en cuarto y séptimo grado, colocandolo uno de los mejores

paises de la region segun los indicadores analizados.

Durante el segundo periodo del Correismo (2013-2017), de acuerdo con Gil (2017), los

cambios relativos a educacion referian especialmente a ocho elementos:

1. Eficiencia y eficacia en las politicas ptblicas

El crecimiento econdmico consistente y equitativo
La reduccién de la pobreza

El cierre de brechas de acceso a la educacion

El cambio de paradigma

La voluntad politica de transformacién

A

La revalorizacién y capacitacion docente
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8. La creacion de estindares de aprendizaje, actualizacién y fortalecimiento

curricular

En lo que respecta a la educacién superior, la Constitucién de la Republica del Ecuador

2008 en el articulo 351 establece:

“el sistema de educacion superior estara articulado al sistema nacional de educacion y al
Plan Nacional de Desarrollo; la ley establecerd los mecanismos de coordinacién del
sistema de educacion superior con la Funcién Ejecutiva. Este sistema se regird por los
principios de autonomia responsable, cogobierno, igualdad de oportunidades, calidad,
pertinencia, integralidad, autodeterminacion para la produccion del pensamiento y
conocimiento, en el marco del didlogo de saberes, pensamiento universal y produccién

cientifica tecnologica global” (Constitucional, 2008, p. 162).

A este respecto, el Ecuador cuenta con la Ley Orgénica de Educacion Superior (LOES),
congruente con la Constitucion de la Republica, con reglamentos, normas y resoluciones
administrativas que estandarizan el desempeno de las IES a partir del liderazgo de los
organismos competentes y responsables de este proceso en el pais (Toscanini Segale et

al., 2016).

Con la Constitucion de 2008, las universidades en Ecuador han afrontado una serie de
cambios que han revalorizado su rol y su relacion con la sociedad (Toscanini Segale et
al., 2016). Estos cambios han contribuido a la construccién de un nuevo marco de
politicas publicas y a la filosofia de un nuevo escenario en el cumplimiento de los
objetivos de desarrollo, sustentados en la creacién y aplicacién del conocimiento que
beneficie a la sociedad, asegurando la eficacia de la accion publica a nivel administrativo,
tanto para la sociedad como para las instituciones del Estado. Los objetivos de desarrollo,
establecidos por el Estado se basan en los conceptos del Sumak Kawsay o Buen Vivir
(Ortiz Ortiz, 2021). Conceptos que han sido acogidos en Plan Nacional del Buen Vivir
(PNBV), mismo que ha promovido, en su objetivo 2 mejorar las capacidades y
potencialidades de la ciudadania, apartado 2.5, entre otras politicas, estableciendo en el
apartado “k”, la necesidad de “incrementar progresivamente el financiamiento para la

educacion superior”.

200



Para cumplir con este cometido, se han generado al menos cuatro politicas publicas

(SUPERIOR, L. O. D. E. & OFICIAL, 2010), basadas em los siguientes criterios:

1. la excelencia individual, concebida como los “procesos de seleccion,
capacidades/talentos especiales (deportistas) y creatividad” de los potenciales
beneficiarios de los instrumentos de fomento al talento humano en educacién
superior;

2. la progresividad, que contempla “criterios sociales, vulnerabilidad, grupos
prioritarios y pertinencia geografica” para el pleno cumplimiento de los derechos
sociales amparados en la Constitucién de Montecristi;

3. la excelencia institucional, en torno a la calidad de la oferta académica y a la
implementacion de procesos de certificacion y acreditacion para una correcta
reasignacion de recursos provistos por el Estado;

4. la pertinencia, en el sentido de que guarde coherencia con el PNBV. Este
planteamiento atiende la necesidad de direccionar recursos publicos limitados en

“virtud de criterios de preponderancia”.

El Art. 6 de la LOES determina los criterios y pardmetros de distribucién de los recursos,
donde la férmula matematica garantiza que se cumplan los criterios de equidad y justicia
(Ganuza, 2017), independientemente de criterios de calidad, excelencia académica y

eficiencia (Vélez Mendoza & Espinosa Martinez, 2018).

De igual manera se puede encontrar una serie de politica publicas concernientes a la
educacion superior impuestas a partir de la nueva Constitucion, entre las mds relevantes

estan:

- Evaluacion y acreditacion: El Consejo de Evaluacién, Acreditacion y
Aseguramiento de la Calidad de la Educacién Superior (CEAACES, 2015),
emprende los procesos diseflados para la evaluacion de desempefio institucional
de las universidades y escuelas politécnicas (CEAACES, 2015).

- Proyecto Prometeo: La Secretaria Nacional de Educaciéon Superior, Ciencia y
Tecnologia (SENESCYT) es quien dirige esta iniciativa que pretende brindar
asistencia para el desarrollo de proyectos de investigacion en sectores prioritarios.
Su propésito es fortificar zonas estratégicas del pais con el desarrollo de las

capacidades de investigacion de las instituciones publicas y educativas, por medio
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de la vinculacién de investigadores extranjeros y ecuatorianos residentes en el
exterior (SENESCYT, 2015).

- Sistema nacional de fomento del talento humano en educacién superior: La
SENESCYT para potenciar la gestion de talento humano insta a institucionalizar
la excelencia académica como criterio central en la asignacién de recursos
publicos y su democratizaciéon en educacién superior, ciencia, tecnologia e
innovacion. Los instrumentos que se consideran como propuestas de esta politica
publica son las becas, los créditos educativos, las ayudas econémicas, los fondos
de garantia, las redes de becarios, los sistemas de informacién (SENESYT, 2012).

- Sistema Nacional de Nivelacion y Admisiéon (SNNA): EI SNNA exhorta el
garantizar la igualdad de oportunidades, la meritocracia, la transparencia y el
acceso a la educacion superior. En este sentido, disefia, implementa y administra
un sistema de admision a IES publicas que vigoriza la pertinencia de la oferta
académica con una adecuada ocupacion de las vacantes; dicho en otras palabras,
este sistema trata de ser equitativo y meritocrdtico. Asi también, incluye un
criterio socioeconomico a fin de velar por el derecho a la educacion superior a
quienes por su condicion de vulnerabilidad tengan dificultad desde el inicio de la
carrera o problemas para acceder, mantenerse y terminar exitosamente su

formacién académica (SNNA, 2024).

Y, por tultimo, en cuanto a la calidad que demanda la educacion superior ecuatoriana, de
acuerdo con el articulo 93 de la LOES (Asamblea Nacional, 2010), el principio de calidad
reside en la biisqueda constante y sistemdtica de la excelencia, la pertinencia y la
elevacion en la produccion y transmision de pensamiento y conocimiento mediante la
autocritica, la critica externa y el mejoramiento permanente. Para lo cual cuenta con un
proceso de evaluacion que se encamina hacia el aseguramiento de la calidad de la
educaciéon superior (CEAACES, 2015), a través de un sistema de acreditacién y
categorizacion hacia una institucién carrera o programa académico (Asamblea Nacional,

2010, articulo 94; CEAACES, 2015).

A grosos modos, de acuerdo con Sierra Arias (2018), la educacién superior ha tenido que
aprender a hacer frente a la pobreza, el desempleo, la corrupcion, el consumismo, la
contaminacién ambiental, el uso intensivo y agotamiento de los recursos naturales,

humanos y financieros, las recetas de organismos internacionales, competencia y
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competitividad, entre otros males abrumadores. Apenas en el gobierno de Rafael Correa,

se generaron ciertos cambios sustanciales dentro de un programa de reingenieria de la

educacion, con especial énfasis en la superior, que desencadené en un ordenamiento en

todos los dmbitos, pero de sobre manera en el de la investigacién (Espinoza Calle &

Parrales Cuadros, 2023).

4.3 Acciones Propuestas como recomendacion de Politica

Comités de Coordinacion Interministerial:

Crear comités interministeriales especificos para cada drea (Finanzas, Salud y
Educacién).

Estos comités estardn compuestos por representantes de los ministerios
involucrados, expertos en politicas publicas y lideres de proyectos.

Se reunirdn regularmente para alinear estrategias, compartir informacién y evaluar
el impacto de las politicas en la gestion organizacional.

Evaluacion de Impacto de Politicas:

Establecer un proceso sistematico para evaluar el impacto de las politicas en la
gestion organizacional.

Realizar evaluaciones periddicas para medir el grado de implementacién y los
resultados alcanzados.

Utilizar indicadores clave de desempefio para evaluar la eficacia de las politicas
en términos de eficiencia, equidad y calidad de los servicios.

Capacitacion y Sensibilizacion:

Capacitar a los funcionarios publicos sobre la importancia de la alineacion entre
politicas y gestion.

Sensibilizar a los lideres organizacionales sobre su papel en la implementacion
efectiva de las politicas.

Fomentar una cultura de colaboracion y responsabilidad compartida.

Monitoreo y Rendicion de Cuentas:

Establecer sistemas de monitoreo continuo para seguir de cerca la implementacion
de las politicas.

Publicar informes periddicos sobre el progreso y los desafios enfrentados.

Responsabilizar a los lideres organizacionales por los resultados obtenidos.
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4.4 Beneficios Esperados
e Mayor eficiencia en la gestion de recursos publicos.

e Mejora en la calidad de los servicios de salud y educacion.

e Aumento de la confianza ciudadana en las instituciones gubernamentales.
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Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

Tal como se ha demostrado en el presente trabajo, durante el periodo e indicadores

analizados, el pafs ha enfrentado una fallida organizacién por procesos. Si bien ha

alcanzado periodos de auge en el cumplimiento de metas y objetivos organizacionales,

también ha atravesado abruptos declives que dan razén a una carente planificacion,

seguimiento y evaluacion de la gestion publica como tal. Por eso nuestras instituciones

publicas no cumplen eficientemente sus cometidos, limitando la materializacion de las

politicas publicas, por ende, del desarrollo del pais.

La investigacion valida la hipotesis de que las instituciones publicas ecuatorianas
tienen un limitado grado de eficiencia. Esto afecta al desarrollo del pais y su
capacidad para enfrentar los desafios actuales. Si bien la hipétesis se cumple
mayoritariamente en los primeros afios de anélisis (2020 y 2021), con el pasar del
tiempo se ha podido observar una ligera recuperacion en términos de eficiencia de
la gestidn publica organizacional ecuatoriana.

Para cumplir el objetivo planteado, se utiliz6 la Ley Orgédnica de Transparencia y
Acceso ala Informacion Publica (LOTAIP), misma que proporciona matrices para
evaluar los indicadores de gestion publica organizacional, el resultado fue tener
los insumos necesarios para establecer un nuevo parametro de discusion sobre la
eficiencia de la gestién organizacional ecuatoriana en funcién del mejoramiento
de los procesos.

La gestion publica influye en el desarrollo sostenible de 1a nacion y los Ministerios
analizados desempefian un papel crucial en este contexto, por lo que fueron
evaluados como modelos representativos. Sin embargo, su manejo no ha sido
sustentable dada su volatilidad y débil gestion organizacional marcada por
importantes acontecimientos como la pandemia COVID-19, cambios de gobierno,
actos de corrupcion, entre otros.

El Ministerio de Finanzas muestra inestabilidad financiera con descensos

significativos y breves periodos de estabilidad.
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o El Ministerio de Salud tiene una tendencia creciente, alcanzando el 100% de
eficiencia en algunos periodos.

e El Ministerio de Educacién también mejora su eficiencia, excepto en el 2020 que
se muestra fluctuante, con un comportamiento mayormente decreciente
moderado.

o La reticencia de los politicos dificulta la tecnificacién de la gestion publica. La
vision a corto plazo en la politica puede limitar la eficiencia y el cuamplimiento de
principios constitucionales.

e La gestién publica ecuatoriana puede calificarse de irregular, poco estable, con
alzas y bajas pronunciadas (en ciertos periodos, sobre todo en 2020), que impactan
en la calidad de servicios brindados a la ciudadania y en la desconfianza ciudadana
hacia la accion gubernamental.

e Los resultados obtenidos documentan la inexistencia de sistemas de alta direccién
formal, ordenados, sistemdticos y coordinados; constituyendo una debilidad

trascendental en la administracion publica ecuatoriana.

5.2 Recomendaciones

Es recomendable, por tanto, que nuestras instituciones publicas operen bajo los principios
constitucionales, a fin de que los ciudadanos accedan a bienes y servicios publicos con el
menor costo posible y de calidad, siendo la columna vertebral una administracion publica
orientada al ciudadano, receptiva, agil, econdmica, moderna, e innovadora. Para lo cual
un elemento clave hoy en dia es la reingenieria de procesos a través de la disminucién de
niveles jerdrquicos y la modificacidn de ciertas dreas de la organizacidn. Pero, sobre todo,
para alcanzar la excelencia, uno de los componentes fundamentales es la Reingenieria

Humana que fomente el conocimiento humano.

Ademads, gracias a la dindmica del sector publico, es sustancial emprender procesos de
mejora continua que involucren para las entidades, admitir y tomar conciencia de que son
organismos cambiantes y en permanente evolucion que requieren de un hédbito de cambio
en el comportamiento y en las acciones de todos los servidores; a través de: liderazgo,
politicas, directrices y reconocimientos institucionales que guien, robustezcan y
estimulen dicho comportamiento en contraposicion de la estabilidad oriunda de la inercia

y el conformismo burocrético en que suelen caer las instituciones publicas como privadas.
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Paralelamente, se deben implementar acciones de politica publica afines a la gestion
organizacional, tales como: implementacion de comités de coordinacion interministerial;
evaluaciéon de impacto de politicas; capacitaciéon y sensibilizacién; y, monitoreo y

rendicién de cuentas del accionar gubernamental.

Politicas publicas que deben articularse a la reorganizacién y operacién del aparato
gubernamental, con la finalidad de incorporar la racionalidad en las labores
gubernamentales, coadyubando en el fortalecimiento del saber-hacer de los responsables
de las instituciones y organismos de gobierno, por medio de la reconsideracion de las
tareas y responsabilidades de las organizaciones y los individuos; la racionalidad del
trabajo administrativo para eliminar las estructuras redundantes y los puestos indtiles; y

la superacion de los cargos operativos para elevarse hasta los cargos superiores.

Sobre la base de las afirmaciones anteriores, esta tesis doctoral implica una transferencia
de conocimiento a las organizaciones publicas, puesto que otorga herramientas para
analizar como estdn operando nuestras instituciones y a partir de ello implementar
mecanismos de mejora en los procesos para alcanzar la eficiencia que tanto le hace falta

al engranaje gubernamental ecuatoriano.
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