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Introduccion

En la actualidad la globalizacion ha afectado tanto al sector publico como al sector
privado y a todas las actividades, sean productivas o de servicios, en todo el
mundo. En este nuevo orden econdémico, las aduanas juegan un papel
importante, pues mediante la agilizacion de sus procesos pueden atraer o alejar a
la inversidn extranjera, beneficiar a los importadores y exportadores nacionales y

ser una fuente de ingresos determinante para los gobiernos.

Con base en lo anterior, se puede afirmar que es necesario para los importadores,
gue la aduana mejore los estandares de atencién al cliente, que agilice los
tramites y que apliqgue correctamente el marco legal aduanero en el pais. En
cuanto al tema de mejora continua, se puede afirmar que se aplica a diversidad
de organizaciones, para mejorar la atencion al cliente, asi como para mejorar la
calidad de los productos o servicios que se ofrecen en el mercado y, por ende,
para ser mas competitivas. En cuanto a las aduanas de Guatemala, la
dependencia que se encarga de supervisar a todos los depositos fiscales,
almacenes fiscales y aduanas de ingreso al pais, es la Superintendencia de
Administracién Tributaria, SAT, la cual no tiene que competir con alguna otra
institucion, por lo que, posiblemente y en términos generales, la atencion a los
contribuyentes es ineficiente y poco cortes, los atrasos y pérdidas de tiempo son
considerables, la ignorancia de las leyes que se deben aplicar por parte de los
colaboradores es grande y la identificacién de los trabajadores con la institucion

es minima, de alli la importancia de esta investigacion.

El presente trabajo de tesis consta de tres capitulos, el primer capitulo incluye la
teoria que se considera necesaria para aclarar mas el problema de la
investigacion y fundamentar de mejor manera el estudio, lo cual permitira, en este

caso, realizar el andlisis de los procesos en los almacenes fiscales.



En el segundo capitulo consta de un analisis de las actividades que se estan

realizando y como se estan llevando a cabo en los almacenes fiscales

El tercer capitulo plantea propuestas de solucion para los problemas encontrados
en el analisis de las actividades, que permitiran, al implementarlas, mejorar

considerablemente las actividades en los almacenes fiscales.

A continuacién se presentan las conclusiones a las que se llegd terminado el
estudio, asi como las recomendaciones para hacer las correcciones necesarias
en los almacenes fiscales. Se incluye necesarias ademas, la bibliografia es decir,

las fuentes utilizadas para realizar el estudio.

Como referencia de algunos términos utilizados en el area aduanera, los cuales

son poco conocidos fuera de este ambito, se incluye un glosario.

Por ultimo, se encuentran los anexos que incluyen incluye la encuesta realizada,

asi como algunos formatos utilizados en las almacenadoras, entre otros.



Primer Capitulo

Marco Tebdrico

1.1 ¢Qué es el marco tedrico?

“El marco teorico, es el contenido que estable las teorias de profesionales en el

tema mediante las cuales se establecen los limites para el desarrollo de la

investigacion.” (22:109) Es decir que, a través del marco tedrico se establecen

todas las teorias o conceptos que el investigador considera oportunas e

importantes, para poder encontrar una respuesta o soluciéon al problema

planteado. Su importancia radica en que mediante su uso se sustenta el problema

y la determinacion de métodos para investigarlo.

1.2 Lacalidad, su historiay filosofia

‘La calidad se divide en varias etapas hasta llegar a lo que actualmente

conocemos como calidad, como se detallan a continuacion:

En la época primitiva la calidad se definia como todo aquello que
contribuyera a mejorar las precarias condiciones de vida, las cosas eran
valiosas por el uso que se les daba.

Con el crecimiento de los asentamientos humanos surge la separacion
entre el fabricante y el cliente, las buenas relaciones mejoraban la
posibilidad de hacerse de una mejor mercancia, sin embargo, no existian
garantias ni especificaciones, el cliente escogia dentro de las existencias
disponibles.

Al momento surgir los artesanos, satisfacian necesidades particulares de
sus clientes, en esta etapa surge el comerciante, sirviendo de intermediario
entre el cliente y el fabricante.”(20:s.p.)

“En la edad media inicia la costumbre de poner marca a los productos, y
con esta practica se desarrolld el interés de mantener una buena
reputacion asociada con la marca. Inicia el desarrollo del control de calidad,
abarcando todo el siglo XX. Inicia asi la primera etapa de la calidad



e En la 2da etapa surge responsable encargado de supervisar un grupo de
trabajadores, de esta manera surgen los inspectores de calidad.

e De la 2da etapa surge la 3ra etapa denominada control de calidad por
inspeccion.

e La cuarta etapa del control estadistico de calidad, fue una fase de
extension de la inspeccion y el logro de una mayor eficiencia en las
organizaciones de inspeccion.

e Por ultimo surge la quinta etapa, denominada control total de la calidad.”
(26:s.p.)

1.2.1Historiay origen del fenémeno

En Japdn fue el pais donde inicio el fendmeno de la calidad tal grado, que hizo de
Japon un pais arruinado a ser la segunda potencia mundial después de los

Estados Unidos de América.”(26:s.p.)

‘La llegada a Japon del fendmeno calidad se inicia en 1946, durante la
ocupacion, cuando W. G. Magil y H. M. Sarahson de la SCAP Civilian
Communication Section, decidieron instruir a la industria japonesa de

telecomunicaciones en control de calidad.”(26:s.p.)

Dos afios después la JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers),
consciente de las graves deficiencias de calidad de los productos japoneses, asi
como de las repercusiones de dicho problema en el mercado exterior, decidid
fundar un comité de investigacion, el «Q. C. Rercarch Group», cuyo fruto

inmediato fueron los primeros cursos de calidad impartidos en 1949.” (26:s.p.)

“También en 1949 lleg6é a Japdn como consultor en investigacion estadistica, W.
Edward Deming, bajo el patrocinio de la SCAP. En 1950, en una segunda visita
como invitado por la JUSE, celebr6 un seminario de ocho dias al que asistieron 21

personas de la alta direccidbn de empresas japonesas. Nuevas conferencias ese
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mismo afio en Tokio, Saka, Nagoya y Hakata, a las que asisten mas de
cuatrocientos ingenieros japoneses; otras dos visitas en 1951 y otra en 1952
constituyeron el verdadero origen del fendmeno: los japoneses entendieron que
en la calidad estaba el secreto del éxito de su pais. Mas aun: la clave de la
verdadera victoria, en un conflicto de intereses que para muchos no habia

terminado con la derrota militar de 1945.”(26:s.p.)

“‘En 1954 la JUSE invita al Dr. Joseph M. Juran, entonces otro joven experto en
temas de calidad, a dirigir varios cursos nuevos. Desde entonces Deming y Juran
visitaron Japdén muchas veces, impartiendo sus respectivas y complementarias
lecciones sobre calidad; en el caso de Deming, basadas en el uso de la
estadistica y en el caso de Juran, estructuradas sobre los problemas y enfoques

de su implantacion.”(26:s.p.)

La filosofia de la calidad inicio en Japdén y ha sido desarrollada a tal nivel que
mundialmente es reconocida, Japon es reconocido por sus distintos métodos para
alcanzarla de manera eficaz, extendiéndose hasta el occidente, llegando a
Guatemala de manera innovadora, haciendo que las organizaciones de este pais
mejoren su sistema de trabajo, aplicando la filosofia japonesa en sus distintas
facetas, como mejora continua, poka yoke, 5S , Kaizen, entre otras, haciéndose

asi mas competitivas para el mercado mundial globalizado de la actualidad.

1.3 Precursores de la filosofia de calidad

Entre los maestros precursores del concepto de calidad estan:

“Kaoru Ishikawa (Japdén 1915 - 1989): Cre0 la teoria Ishikawa que consiste en
manufacturar a bajo costo y define el control de la calidad como desarrollar,

manufacturar y mantener el producto de la calidad. (9:s.p.)



“Joseph M. Juran (Rumania 1904 - 2008): Es conocido como el Padre de la

moderna Gestion de Calidad quien desarroll6 la idea de Trilogia de la Calidad. “
(9:s.p.)

“Phillip B. Crosby: Considera que hay que prevenir en lugar de corregir, propuso
los 4 pilares de la calidad e implemento la palabra prevencién dentro de la calidad
total.”(9:s.p.)

“W. Deming: Propuso los circulos de la calidad, los 7 males mortales para la
administracion e indicaba que en la calidad influyen 3 elementos, union,

innovacion y cooperacion en el trabajo.”(9:s.p.)

Es mediante estos autores que la filosofia de la calidad se ha implantado en las
organizaciones, cada uno dando aportaciones de suma importancia para que esta
filosofia sea tomada como parte fundamental del crecimiento de las
organizaciones, mejorando asi los productos y/o servicios que ofrecen a los

consumidores.

1.4 Sistema de mejora continua

“El sistema de Mejora continua se basa en la filosofia japonesa llamada Kaizen
gue consiste en buscar continuamente la forma de mejorar en el trabajo, que
implica mejorar los procesos de esta manera, identificar los mejores modelos de
trabajo y aplicarlos en el proceso, ayudando a que el empleado se identifique con
el mismo y de esta manera ayude a mejorarlo continuamente. Las bases de la
filosofia del mejoramiento continuo son las convicciones de que practicamente
cualquier aspecto de una operacion puede mejorar y que las personas que
participan mas de cerca en una operacion estan en la mejor situacion para
identificar qué cambio se debe hacer en ella. La idea no es esperar hasta que se
produzca un gran problema para decidirse a actuar.” (13:218-219)



“La mejora continua significa que el indicador mas fiable de la mejora de la calidad
de un servicio sea el incremento continuo y cuantificable de la satisfaccién del
cliente.” (8:4)

Implementar el sistema de mejora continua en la organizacion no es de la noche a
la mafiana ni se puede tomar como un reto pequefio, sino que debe iniciar con un
liderazgo adecuado que ayude a los empleados a adherirse al nuevo sistema en
la organizacion. La forma mas adecuada de conseguir una participacion efectiva
del personal, es por medio de la creacion de equipos de trabajo que se puede
alcanzar una adecuada implementacién del sistema de mejora continua ya que
muy pocas veces un servicio de calidad es el resultado de una accion individual
aislada.” (8:4)

El sistema de mejora continua ensefla a las organizaciones en el ambito
Guatemalteco la necesidad de mejorar constantemente sus procesos en la
produccion de mercancias y servicios para los consumidores finales y utilizar
como indicador de la mejora el incremento de la satisfaccion al cliente, buscando
de manera constante mejorar internamente para reflejar estas mejoras
externamente, no esperar a reaccionar cuando surgen los problemas sino que,
ser proactivos, prevenir antes que corregir, a través de mejorar dia con dia, a
cada momento, en cada proceso realizado dentro de la organizacion, iniciando
con el area administrativa y los altos mandos hasta llegar a los niveles operativos

mas bajos, mejorar en conjunto.
1.5 Objetivos de la mejora continua

Tomando en cuenta que la mejora continua es parte de la filosofia de la calidad
gue los japoneses desde 1945 han desarrollado hasta la fecha, se han instituido
los siguientes objetivos, que al cumplirse se llega a un nivel de calidad superior a

través de la mejora continua:

a) “Satisfacer al cliente entregando valores altos a cambio del precio por ellos

pagado. Lograr cada dia mayores niveles de satisfaccion es lo que hace



posible contar con la lealtad de los consumidores, permitiendo de tal forma

altos e incrementales niveles de rentabilidad.

b) Reducir costos, acortas el ciclo de los procesos y generar altos niveles de

productividad.

c) Reducir las fallas y errores en las actividades, eliminando los despilfarros y
los desperdicios producidos en dichas actividades. Ello es factible
eliminando de manera progresiva y sistematica los desperdicios Yy
despilfarros producidos por las diversas actividades y procesos de la

empresa.

d) Lograr los mas altos grados de efectividad y eficiencia son en pocas
palabras los objetivos supremos que todo sistema de mejora continua que

se precie de tal debe lograr de manera armonica e integral.” (16:4)

1.6 Los 14 puntos de Deming
“Los principios se detallan a continuacion:

1.6.1 Constancia en el prop6sito de mejorar productos y servicios: Mas que
hacer dinero, es mantenerse en el negocio y brindar empleo por medio de la
innovacion, la investigacion, la mejora constante y el mantenimiento.” (23:s.p.)
Este primer principio es valido y seguira siendo valido de por vida, pues la mejora

en productos y servicios nunca acabara.

1.6.2 Adoptar la nueva filosofia: "Hoy dia se tolera demasiado la mano de obra
deficiente y el servicio antipatico. Necesitamos una nueva religion en la cual los
errores y el negativismo sean inaceptables. (23:s.p.) Para lograr la constancia en
el proposito de mejorar continuamente, debe aceptarse como una filosofia propia,

y adoptarla a todas las labores de la empresa.

1.6.3 No depender méas de la inspeccion masiva: "La inspeccidon nunca se

elimina, se hace innecesaria, lo cual se logra por el crecimiento de su personal,

por el control de sus procesos.” (23:s.p.) Las empresas tipicamente inspeccionan
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un producto cuando éste sale de la linea de produccién o en etapas importantes
del camino, y los productos defectuosos se desechan o se re elaboran. Una y otra
practica son innecesariamente costosas. En realidad la empresa les esta pagando
a los trabajadores para que hagan defectos y luego los corrijan. La calidad no

proviene de la inspeccién sino de la mejora del proceso.

1.6.4 Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose
exclusivamente en el precio: "Los departamentos de compra suelen funcionar
siguiendo la orden de buscar al proveedor de menor precio. Esto frecuentemente
conduce a provisiones de mala calidad. En lugar de ello, los compradores deben
buscar la mejor calidad en una relacion de largo plazo con un solo proveedor para
determinado articulo.” (23:s.p.) Si es dificil obtener la misma calidad en dos lotes
diferentes de un mismo proveedor, con mucho mas razon en dos proveedores
distintos. Algunas empresas se soportaron en este principio para desarrollar el
concepto de "Proveedor Unico," creyendo que tendran un solo proveedor para
todos sus productos. Lo que promovio el Dr. Deming fue una fuente Unica para

cada producto.

1.6.5 Mejorar continuamente y por siempre los sistemas de produccion y
servicio

"La mejora no es un esfuerzo de una sola vez. La administracién esta obligada a
buscar constantemente maneras de reducir el desperdicio y mejorar la calidad.
Ademas de la mejora continua de los productos deben mejorarse los sistemas,
pues dificilmente se alcanzan nuevas metas con los mismos métodos. (23:s.p.) El
estudio de la capacidad de procesos, el ir estrechando los niveles de tolerancias
hasta llegar al 6 sigma (3.4 defectos por millén), hace que las empresas puedan

realmente destacarse en este mercado globalizado.

1.6.6 Instituir la capacitacion en el trabajo: “Capacitar permanente a
trabajadores y supervisores en su propios procesos, de manera que ese

aprendizaje ayude a mejorarlos tanto incremental como radicalmente. El personal



gue realiza trabajos que afectan la calidad del producto debe ser competente con

base en la educacion, formacion, habilidades y experiencia apropiadas.” (23:s.p.)

1.6.7 Instituir el liderazgo: “La tarea del supervisor no es decirle a la gente qué
hacer, ni es castigarla, sino dirigirla. Dirigir consiste en ayudarle al personal a
hacer un mejor trabajo y en aprender por métodos objetivos quién necesita ayuda
individual.” (23:s.p.) Desarrollar lideres a todos los niveles es obligacion del lider
superior, quitar el temor de que si son mejores entonces termina botandolo a él.

Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion.

1.6.8 Desterrar el temor: Para garantizar mejor calidad y mas productividad es
necesario que la gente se sienta segura.” Se ha dicho que no hay temor al cambio
sino a la incertidumbre de lo que pasara con el cambio. (23:s.p.) Ademas de
explicar en qué consiste el cambio, son pocos los gerentes que dan muestra de
haber desterrado el temor de su estilo gerencial, presionando sobre metas
inalcanzables, culpando a subordinados de la falta de capacidad de los procesos

gue son de responsabilidad gerencial.

1.6.9 Derribar las barreras que hay entre areas de staff: "Cuando los
departamentos o las unidades de la empresa compiten entre si 0 tienen metas
gue chocan, no laboran como equipo para resolver o prever los problemas, las

metas de un departamento pueden causarle problemas a otro." (23:s.p.)

1.6.10 Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de produccién para
la fuerza laboral: “Estas cosas nunca le ayudaron a nadie a desempefiar bien su
trabajo. Es mejor dejar que los trabajadores formulen sus propios lemas.” (23:s.p.)
“Anuncios en periodicos, carteles por toda la empresa, murales con las huellas del
personal, contribuyen al ambiente de calidad, pero no mejoran la calidad. Si el
dinero que se gasta en esas campafias se invirtiera en hacer estudios profundos
de los procesos, en conocer las necesidades reales de los clientes, otra seria la

situacion.



1.6.11 Eliminar las cuotas numéricas: “Las cuotas solamente tienen en cuenta
los nameros, no la calidad ni los métodos. Generalmente son una garantia de
ineficiencia y alto costo. La persona, por conservar el empleo, cumple la cuota a
cualquier costo, sin tener en cuenta el perjuicio para su empresa. “Si se aceptara
como una maxima de todo proceso la variabilidad implicita en todos ellos y si todo
el esfuerzo se concentrard en reducirla, las metas se alcanzarian solas. (23:s.p.)
Se alcanzan las metas y nadie analiza porqué; no se alcanzan y tampoco se
analiza, se amonesta, en el siguiente mes se alcanzan para luego caer de nuevo.
Una nueva meta sin un nuevo meétodo no cambia el proceso. Los premios y

castigos no mejoran procesos.

1.6.12 Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que
produce un trabajo bien hecho: “La gente desea hacer un buen trabajo y le
mortifica no poder hacerlo. Con mucha frecuencia, los supervisores mal
orientados, los equipos defectuosos y los materiales imperfectos obstaculizan un
buen desempefio. Es preciso remover esas barreras. Ningun empleado que
ingresa nuevo a una empresa entra desmotivado, pero en muy poco tiempo se
desmotiva. Las personas no cometen errores a propdsito, actian dentro de lo que

el sistema les permite, la falla esta en el sistema, no en las personas. (23:s.p.)

1.6.13 Establecer un vigoroso programa de educaciéon y entrenamiento:
“Tanto la administracion como la fuerza laboral tendran que instruirse en los
nuevos métodos, entre ellos el trabajo en equipo y las técnicas
estadisticas.”(23:s.p.) Este principio es complemento del nimero 6 sobre la
capacitacion. Este es mas referido a lo que se conoce como "Formacion y
Desarrollo de Competencias”, lo cual depende de la vision de la empresa, de los
objetivos para alcanzarla, de las nuevas formas de poder competir, de los nuevos
procesos a desarrollar, de los nuevos comportamientos del personal a todos los

niveles, en sintesis del cambio cultural que la empresa requiere.

1.6.14 Tomar medidas para lograr la transformacién: “Para llevar a cabo la

mision de la calidad, se necesitara un grupo especial de la alta administracion con
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un plan de accion. Los trabajadores no pueden hacerlo solos, y los
administradores tampoco. La empresa debe contar con una masa critica de
personas que entiendan los Catorce puntos, las siete enfermedades mortales y

los obstaculos.” (23:s.p.)

1.7 Shewhart y la mejora continua

“El Ingeniero Walter A. Shewhart, cre6 en 1924 el Ciclo PHVA (planear, hacer,
verificar, actuar). Shewhart entendia la calidad como un problema de variacion, el
cual puede ser controlado y prevenido mediante la eliminacion a tiempo de las
causas que lo provocan. Un fenbmeno se dira que esta controlado, cuando a
través del uso de experiencias previas, se puede predecir cuando menos dentro

de cierto limite, cobmo se espera que dicho fendmeno actue en el futuro. (30:11)

“En 1931, Walter Shewhart publicé "Economic Control of Quality of Manufactured
Products " (Control Econémico de la Calidad de Productos Manufacturados), en el
gue se plantean los principios basicos del Control de Calidad, sobre la base de
meétodos estadisticos, se incluian también las primeras descripciones de los
graficos de control estadistico de calidad. Convirtiéndose asi en el padre del
Control de Calidad Moderno y de los Sistemas de Gestion de la Calidad actual.
(30:112)

A través del Ciclo PHVA implementado por Shewhart, padre del control de
calidad, se eliminan las variaciones ocasionadas por distintos factores, eliminando
las causas de estas variaciones, estandarizando los procesos dentro de la

organizacion y logrando asi alcanzar mediante este ciclo la calidad.

1.8 Seis Sigma

“Seis Sigma es un parametro cuya base principal es la desviacién estandar y su

enfoque es reducir la variacion y/o defectos en lo que se hace.

El principal planteamiento se puede encontrar cuando se considera la variacion
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de un proceso, con una fluctuacién entre mas 6 sigma y menos 6 sigma del valor
promedio, la probabilidad de que se salga del valor especificado es de 3.4 partes

por millon

Seis Sigma es una filosofia que busca obtener mejores resultados, por medio de

procesos robustos que permitan reducir los defectos y los errores.” (18:1)

El concepto de Seis Sigma originalmente disefiado por Motorola ha tuvo tal
aceptacion a nivel mundial que ha sido convertida en una filosofia administrativa
cuyo objetivo principal es reducir la variacion y defectos en los procesos

realizados en las organizaciones.
1.8.1 ¢Por qué se necesita el Seis Sigma?

“El concepto Seis Sigma ayuda a conocer y comprender los procesos, de tal
manera que puedan ser modificados al punto de reducir el desperdicio generado
en ellos.” (18:1)

1.8.2 ¢Cuédl es el enfoque de Seis Sigma como filosofia de calidad?

“La filosofia Seis Sigma busca ofrecer mejores productos o servicios, de una
manera cada vez mas rapida y a mas bajo costo, mediante la reduccién de la
variacion de cualquiera de los procesos.” (18:1) En el proceso de introduccion
del Seis Sigma, uno de los conceptos que mas se aplica, son una serie de pasos
conocidos por sus siglas DMAIC, con lo cual se busca establecer la fuente u
origen de la variacién. La D, significa Definir, la M es Medir, la A es Analizar, la |
corresponde a la palabra en inglés Improve, que equivale a Mejorar y la C es
Controlar. Podriamos considerarlo como una modificacion del Ciclo de Deming

para la Mejora Continua de Planear, Hacer, Verificar y Actuar.

1.9 Estructura organizacional

“Las estructuras organizacionales gubernamentales responden a las filosofias,

paradigmas, sistemas de gestion y entornos propios de lo que Alvin Tofler define
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como la Segunda Ola (la Primer Ola surgi6 con la revolucién agricola). Asi pues,
estructuras con numerosisimos niveles, alto nivel de formalismo, elevada
centralizacibn en la toma de decisiones, elevada divisibn del trabajo y
departamentalizacion llevan a organizaciones lentas, con multiple duplicacion de
misiones y actividades, falta de comunicacién e informacion eficiente, mano de

obra infrautilizada y escasamente motivada.” (18:7)

“El clasico estereotipo del burdcrata que esta encargado de sellar formularios, que
desconoce su razén de ser y el resto del proceso, es propio de las instituciones
que infrautilizan sus recursos, provocando ademas altos tiempos de espera y
prolongados periodos de tiempo en sus procesos. Estructuras planas, con tramos
de control mas amplios, mejoraran ostensiblemente la eficiencia, reduciendo

costos y prestando niveles mas altos de satisfaccion a la sociedad.” (18:7)

“Los burécratas conservan estructuras organizacionales pasadas anteponiendo
sus intereses personales o paradigmas, lo que usualmente lleva a cualquier
institucion al fracaso. Los paises como Japon y otros paises asiaticos, cambian
constantemente a través de un proceso de mejora continua, que lleva a menores
niveles de desperdicio de recursos. Los paises latinoamericanos, sobre todo los
de habla hispana, tienen una fuerte cultura burocratica y formalista propias de la

herencia cultural.” (18:7)

Las organizaciones burdcratas hacen mas lento el proceso de elaboracion de un
producto o entrega de un servicio al consumidor, haciendo que los consumidores
busquen nuevas alternativas, en organizaciones mas agiles, menos burdcratas,

mas eficientes y eficaces en lo que ofrecen.
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1.10 Kaizen

“Kaizen significa “mejoramiento.” La estrategia Kaizen solicita de esfuerzos

interminables para la mejora involucrando a todos en la organizacion.

Kaizen es lo opuesto a la complacencia. Kaizen es un sistema enfocado en la
mejora continua de toda la empresa y sus componentes, de manera armonica y

proactiva.”(14:1)

“Kaizen es un sistema que permite mediante su aplicacion una mejora progresiva
en los procesos, mediante la mejora en la calidad, los costos y los tiempos de
entrega (QCD por sus siglas en inglés). Su filosofia hace hincapié en la necesidad
de llevar a cabo continuas mejoras que permitan mas altos niveles de satisfaccion

en los clientes o usuarios, y mayores niveles de rentabilidad.” (4:s.p.)

Para Newitt en su libro Beyond TPR & TQM, Managing through Processes: is
Kaizen Enough?, la definicibn de Imai, se basa en que la palabra Kaizen es una
derivacién de dos ideogramas japonesas que significan: KAl = Cambio, ZEN =

Bueno (para mejorar) es decir, Mejora Continua o Principio de Mejora Continua.
(4:s.p.)

La Asociacion de Relaciones Humanas del Japon sefiala que para los japoneses,
la palabra Kaizen se asume como un simbolo de los problemas y luchas de cada
dia, y del modo en el que los empleados se enfrentan a todo ello. De hecho, en
ocasiones el Kaizen ha sido visto como una fuerza ética (interna que se encuentra
en uno mismo) de cada trabajador, que es capaz de resolver problemas en el dia

a dia, plenamente convencido y de manera voluntaria.

“‘Recientemente, el mas conocido promotor del término y acufiador del mismo,

Masaaki Imai, indicaba que el Kaizen significa: mejoramiento continuo, pero

mejoramiento todos los dias, a cada momento, realizado por todos los empleados
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de la organizacién, en cualquier lugar de la empresa, que va de pequefas

mejoras incrementales a innovaciones drasticas y radicales.” (4:s.p.)

“‘En ese mismo orden de ideas, otros autores que siguen la misma linea de
ensefianzas de Taichi Ohno (Ingeniero japonés, creador del sistema Just in Time,
vicepresidente de Toyota Motor Company hasta 1990) van mas alla, e indican que
el mejoramiento del Kaizen por parte de los empleados, debe llegar a hacerse
incluso, cada segundo de su tiempo, aunque sea en pensamiento. Mientras, el
JUSE (Japanese Union for Scientifist and Engineers), utiliza el término Kaizen sin
concretarlo, como un axioma para definir otros conceptos y como una filosofia
empresarial. Asi pues, Suérez Barraza en su publicacion “La filosofia del Kaizen,
una aplicacion practica en un area de servicio del sector publico”, lo define como:
Una filosofia de gestion que genera cambios 0 pequefias mejoras incrementales
en el método de trabajo (0 procesos de trabajo) que permite reducir despilfarros y
en consecuencia mejorar el rendimiento del trabajo, llevando a la organizacion a

una espiral de innovacion incremental.” (4:s.p.)

1.10.1 Kaizen y el proceso administrativo

‘Un sistema administrativo debe estar en condiciones de procesar las

operaciones de la empresa cumpliendo las siguientes condiciones:

1. Se ejecuten en el momento en que se necesitan

2. Consuman la menor cantidad de recursos

3. Se desarrollen dentro de un alto grado de seguridad

4, Produzcan la informacién necesaria para que los diversos niveles de la
organizaciéon puedan actuar frente al curso que tomen los hechos

econémicos.” (14:5)
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1.10.2 Calidad del trabajo administrativo

“Tres factores relacionados entre si determinan la calidad del trabajo

administrativo:

1. Formacion
2. Motivacion
3. Direccion
1.10.2.1 Formacion. Proporcionar una formacion adecuada es, tanto desde

el punto de vista de la calidad como desde el de la produccién, una

de las mejores inversiones que puede realizar una empresa.

1.10.2.2 Motivacién. La ausencia de motivacion se refleja tanto en la

productividad como en la calidad.

1.10.2.3 Direccion. Ademas de ser responsables de la formacién y la
motivacion del personal, la direccién fija normas por las que han de

regirse las distintas operaciones y controla estas ultimas.” (14:6)

1.10.3 Administracion de Kaizen

“En el pensamiento Kaizen, el trabajo de la administracion se divide en dos &reas:
(1) la de mantenimiento administrativo del desempefio actual del negocio para
lograr resultados y utilidades y (2) la “administracion de Kaizen” para el

mejoramiento de los procesos y sistemas.” (17:3)

Aun cuando alcanzar las metas de resultados por lo general tiene prioridad como
el principal objetivo para los gerentes, la meta de fortalecer y mejorar la
organizacion y sus sistemas no es de menor importancia. El primero es una
respuesta de la compaiiia a los requisitos externos, tales como las presiones de
los accionistas por las utilidades; la ultima por lo comin es un movimiento
autogenerado para el mejoramiento en la cultura, quimica y competitividad

general de la compafia.
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1.10.4 La planificacion y el Kaizen

‘La estrategia Kaizen es un proceso que conlleva varios aspectos, entre los
cuales se encuentra la planificacion, mediante la cual se consideran las
actividades que se desarrollaran, quiénes seran los responsables, los recursos a

asignar, los tiempos y los resultados que se esperan obtener.

En la planificacion se incluye la participacion plena del personal, identificando
todas aquellas alternativas que se puedan aplicar surgidas de la participacion,
creatividad y experiencia del personal y staff de la empresa, seleccionandose las

mas factibles en cuanto al resultado, costo y tiempo de aplicacion.

En la planificacion, la creatividad e innovacion son de caracter fundamental, pues
ella hara factibles las mejores metodologias o acciones que den solucion a las
causas que impiden el normal desenvolvimiento de los procesos o dificultan, de

diversas formas, el logro de determinados objetivos de superacion.

El recurso méas importante que se administra es el tiempo. El tiempo de los
trabajadores, el tiempo que ellos pierden por las incorrectas decisiones, por las
medidas erréneas y fuera de tiempo, y por la falta de voluntad para mejorar dia a
dia.” (18:12)

“La planificacion debe comprender tanto los aspectos estratégicos, como tacticos
y operativos, sirviendo de base estos Ultimos para la elaboracion de los
respectivos presupuestos. Dentro de este marco toma especial importancia la
implementacion del Presupuesto Base Cero, herramienta fundamental a los
efectos de lograr de una manera continua el uso mas eficiente de los recursos.”
(18:12)
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1.10.5Kaizen, administracion orientada al proceso

“La percepcién japonesa de la administracion tiene dos componentes principales:
el mantenimiento y el mejoramiento. EI mantenimiento se refiere a las actividades
dirigidas a mantener los estandares actuales mediante entrenamiento y disciplina.
El mejoramiento se refiere a mejorar los estandares actuales, o sea, establecer
estandares mas altos. Asi la percepcion japonesa de la administracion se reduce

a un precepto: mantener y mejorar los estandares.” (3:s.p.)

“‘Una de las cosas bellas de Kaizen es que no requiere necesariamente una
técnica sofisticada o tecnologia avanzada, s6lo se necesitan técnicas sencillas
como las siete herramientas del control de calidad (Hoja de control, Histograma,
Diagrama de Pareto, Diagrama de causa- efecto, Estratificacion (Analisis por
Estratificacion), Diagrama de scadter (Diagrama de Dispersion) y Gréafica de
control). Con frecuencia todo lo que se necesita es sentido comun. Tampoco
requiere una inversion necesariamente grande para implementarse, si requiere
una gran cantidad de esfuerzo continuo y dedicacién de todos en la compafia.
Por eso Kaizen esta orientado a las personas, en tanto que la innovacion esta
orientada a la tecnologia y al dinero. Es en extremo dificil aumentar las ventas un
10%, pero no es tan dificil disminuir los costos un 10% para lograr un efecto

todavia mejor.” (3:s.p.)

“Japon es una sociedad orientada al proceso. Para citar un ejemplo, el deporte
nacional del Japon es el sumo. En cada torneo existen tres recompensas ademas
del campeonato del torneo: un premio por desempefio notable, un premio por
habilidad y un premio por el espiritu de pelea. El premio por espiritu de pelea es
otorgado al luchador que ha peleado excepcionalmente duro durante los 15 dias
del torneo mas alla de su récord de triunfos y derrotas. Ninguno de estos premios
esta basado en los resultados. Sin embargo, esto no quiere decir que el triunfo no
cuente en el sumo, solo que, como se observa en el sumo, el triunfo no lo es todo

ni lo anico que cuenta.” (3:s.p.)
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“La estrategia de Kaizen se esfuerza por dar atencion integra tanto al proceso
como al resultado, estableciendo sistemas separados de recompensas. Por
ejemplo, en la compafia Toyota, la recompensa mas codiciada es el Premio
Presidencial que no es dinero, sino una pluma fuente otorgada al ganador por el

presidente de la compafiia.” (3:s.p.)

Hay tres tipos de empresas: las que hacen que las cosas pasen; las que miran
como las cosas pasan y las qué se preguntan que habra pasado. Las peores
compafias son las que no pueden hacer nada sino mantenimiento, queriendo
decir que no hay impulso interno para Kaizen o para la innovacion; el cambio es
impuesto a la organizacién por las condiciones del mercado y la competencia, y la

administracidon no sabe a dénde ir.

Kaizen no remplaza ni excluye la innovacién, los dos son complementarios, son
ingredientes inseparables del progreso. Idealmente la innovacién debe principiar
después que Kaizen haya sido agotado y Kaizen debe continuar tan pronto como
se inicie la innovacion. El trabajo de la alta administracibn es mantener el
equilibrio entre el Kaizen y la innovacion y nunca olvidar la busqueda de

oportunidades innovadoras

1.10.6 Kaizen en la resolucion de problemas

“El problema que existe normalmente es que se ignoran los problemas en vez de
enfrentarlos y ocuparse de los mismos. En Japén se dice que las cosas no son un

problema, simplemente no estan en el lugar correcto.

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Esto viene
del reconocimiento de un problema. Si no se reconoce algun problema, tampoco
se reconocera la necesidad de mejoramiento. La complacencia y confianza
exageradas son los enemigos de Kaizen. El sentimiento japonés de imperfeccion

guiza sea el gue proporcione el impetu para Kaizen.” (3:s.p.)
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“Un término muy popular en Japon es warusa-kagen, que se refiere a cosas que
en realidad no son problemas pero que no son correctas por completo, o sea,
cosas que no van del todo bien. Dejadas sin atender, pueden dar lugar a
problemas serios. Debe estimularse al trabajador para que identifique y reporte tal
warusa-kagen al jefe, quien debe recibir bien el reporte. En vez de culpar al
mensajero, la administracion debe estar contenta de que se haya sefialado el
problema cuando aun era menor y debe dar la bienvenida a la oportunidad de

mejoramiento.” (3:s.p.)

1.10.7 Sistema de sugerencias

“El sistema de sugerencias funciona como una parte integral del Kaizen orientado
a individuos, y hace énfasis en los beneficios de elevar el estado de animo
mediante la participacion positiva de los empleados. Los gerentes y supervisores
deben inspirar y motivar a su personal a suministrar sugerencias, sin importar lo
pequefia que sean. La meta primaria de este sistema es desarrollar empleados

con mentalidad Kaizen y autodisciplinados.” (15:s.p.)

“El sistema de sugerencias es una parte integral del Kaizen orientado al individuo.
La alta administracion debe implantar un plan bien disefiado para asegurar que el

sistema de sugerencias sea dinamico.

Los principales temas de sugerencias de las compafiias japonesas son en orden

de importancia:

o Mejoramientos en el trabajo propio.

o Ahorros en energia, material y otros recursos.
o Mejoramientos en el entorno de trabajo.

e Mejoramientos en las maquinas y procesos.

« Mejoramientos en artefactos y herramientas.

« Mejoramientos en el trabajo de oficina.
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e Mejoramientos en la calidad del producto.
e Ideas para los nuevos productos.
e Servicios para y relaciones con el cliente.

e Oftros.

Ademas de hacer a los empleados conscientes del Kaizen, los sistemas de
sugerencias proporcionan a los trabajadores la oportunidad de hablar con sus
supervisores y entre ellos mismos. Al mismo tiempo, proporcionan la oportunidad
de que la administracion ayude a los trabajadores a tratar con los problemas. De
este modo, las sugerencias son una oportunidad valiosa para la comunicacion
bidireccional tanto en el area operativa como para el autodesarrollo del

trabajador.” (15:s.p.)

1.10.8 Control total de calidad

Es importante considerar los conceptos de Calidad ya que es una actitud, accion y
disciplina de todos los integrantes de la empresa, hacia la cultura por la calidad
empresarial, para adquirir un nivel mas alto de aptitud de calidad (dentro de
ciertas condiciones) y dirigirlas a satisfacer al consumidor. Ello permite definirla
como la accion de fijar planes, programas, acciones, actividades, medios y
tecnologias que se orienten a garantizar que los productos y servicios con los
requisitos de exigencia de produccién y de la satisfaccion del cliente

estableciendo un buena confiabilidad.

1.10.9 Circulos de calidad

“Es un pequeiio grupo de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un
area de trabajo comun, y que trabajan para el mismo supervisor, que se rednen
voluntaria y periodicamente y son entrenados para identificar, seleccionar y
analizar problemas y posibilidades de mejora relacionados con su trabajo,
recomendar soluciones y presentarlas a la direccién y, si ésta lo aprueba, llevar a

cabo su implantacion.” (2:s.p.)
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Los circulos de calidad son grupos que se reunen voluntariamente de modo
regular, con el fin de identificar y resolver los problemas relacionados con el
trabajo y llevar a la practica las soluciones oportunas, con el debido

consentimiento de la direccion.

Los circulos de calidad funcionan en un contexto cultural en el cual el concepto de
empresa obedezca a intereses econdmicos y sociales que tengan en cuenta la
capacidad creativa humana y la posibilidad del hombre para participar en

objetivos comunes de grupo.” (2:s.p.)
“Los puntos focales de los circulos de calidad son:

a) La calidad.

b) La Productividad.

c) La mejora de costos.
d) La motivacion.

e) La integracion.

f) Lareorganizacion

Los circulos de calidad son importantes para que los empleados puedan ayudar a
solucionar los problemas que surgen en las actividades diarias en las
organizaciones, de manera voluntaria, con consentimiento de la autoridad
administrativa y de esta manera encontrar una solucion en conjunto que sea mas

adecuada a dichos problemas.
1.10.9.1 Caracteristicas de los circulos de calidad

“Algunas de las caracteristicas mas sobresalientes de los circulos de calidad son

las siguientes:
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a)

b)

f)

La participacion es voluntaria. Son grupos pequefios, de 4 a 6 personas en
talleres pequefios, de 6 a 10 en talleres medianos y de 8 a 12 en talleres
grandes.

Cada grupo de calidad tiene un jefe que es responsable de su
funcionamiento.

No existe relacion jerarquica de autoridad y dependencia.

Participacion de diversas categorias laborales.

Muestreo. Sirve para economizar al trabajar con una muestra
representativa, en lugar de hacerlo con toda la poblacion de elementos.
Técnicas de analisis de la informacion, donde incluimos las tablas resumen
de informacién, diversos tipos de graficas (barras, lineales, circulares). Y el
analisis de Pareto con lo que se consigue representar los datos en un
formato visualmente atractivo. Este marcado énfasis en lo visual es uno de

los principios basicos del control de calidad.” (2:s.p.)

1.10.9.2 Papel de los circulos de calidad

“El papel de los circulos de calidad es:

Identificar problemas.

Seleccionar el problema de mayor importancia.

Hacer que el circulo investigue dichos problemas.

Encontrar las soluciones.

Tomar medidas, en caso de que el circulo esté autorizado a hacerlo.
Hacer una exposicion de los problemas y posibles soluciones ante la
direccion.

La caracteristica esencial es el esfuerzo creativo del grupo para solventar
problemas, lo cual requiere:

Identificacion del problema.

Seleccion del problema. Debe escogerlo entre el universo de posibles

problemas.
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e Anadlisis del problema. Solucién del problema, para lo cual a veces se habra
de recurrir a ayudas externas si el grupo no cuenta con los medios
necesarios.

e Presentacién en direccion, previa experimentacion de la solucion. Es muy
importante, que el grupo tenga la seguridad de que sus ideas y trabajo
llegan a la direccién y de que ésta tenga en cuenta y reconozca su valor
creativo. En el caso que la direccion no decida aceptar su propuesta
deber& explicar claramente por qué.” (2:s.p.)

1.10.10 Estandarizacién

La definicion de un estandar es la mejor manera de realizar el trabajo. Si un
estandar significa la mejor manera, de aqui se deriva que el empleado debe
adherirse al mismo estandar de la misma manera todo el tiempo. Si los
empleados no siguen estandares en un trabajo repetitivo el resultado variara,
llevando a fluctuaciones en la calidad. La gerencia debe especificar con claridad
los estdndares para los empleados, como la Unica manera de garantizar el QCD

(calidad, costo y entrega por sus siglas en inglés) para satisfaccion del cliente.

“La estandarizacion significa la documentacion de la mejor forma de realizar el
trabajo. Ello en todos los procesos de la empresa resulta fundamental. Es
menester que se tenga especificada con precision y claridad la forma en que

funcionan los procesos en la empresa.

Las actividades diarias funcionan de acuerdo con ciertas formulas
predeterminadas. Estas férmulas, cuando se describen en forma explicita, se
convierten en estandares. Las gerencias tienen el deber y la obligacion de
mantener y mejorar dichos estandares. Ello implica que ademas de adherirse a
los actuales estandares operacionales, también deben mejorarse los actuales
procesos, con el fin de elevar los actuales estandares a niveles mas altos.”
(18:12)
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“Los estandares poseen los siguientes aspectos claves:

1. Representan la mejor, mas facil y mas segura forma de realizar un
trabajo.
2. Ofrecen la mejor forma de preservar el know-how y la experiencia. Solo

al estandarizar los procesos de analisis, disefio y programacion éste
permanece en la empresa, a pesar de la llegada y salidas de cada uno

de sus empleados.

3. Suministran una manera de medir el desempefio.
4, Muestran la relacién entre causa y efecto.
5. Suministran una base para el mantenimiento y el mejoramiento. El

seguimiento de estandares implica mantenimiento y el

perfeccionamiento de estandares implica mejoramiento.

6. Suministran objetivos e indican metas de entrenamiento. Normalmente,
los estandares vienen en forma de documentos escritos, pero también

mediante cuadros y bocetos.

7. Suministran una base para entrenamiento
8. Crean una base para auditoria o diagnéstico.
9. Suministran un medio para evitar la recurrencia de errores y minimizar

la variabilidad. (19:6)

Las empresas deben gerenciar diariamente diversos recursos en forma
apropiada. Estos recursos incluyen mano de obra, informacion, equipos y
materiales. La eficiente administracién diaria de recursos requiere estandares.
Cada vez que surgen problemas o anomalias, el gerente o directivo debe
investigar e identificar la causa fundamental y reconsiderar los estandares

existentes o implementar nuevos estandares para impedir su reaparicion.
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“La medicion de los niveles de productividad y calidad, y su correspondiente
graficacibn mediante el Control Estadistico de Procesos, permite un seguimiento
eficaz de las variaciones, permitiendo la utilizacion de las diversas herramientas
de gestion a los efectos de estandarizar en primer lugar el proceso, y con

posterioridad mejorarlo.

1.10.11 La éticay la cultura

“La mejora continua representada por el Kaizen requiere de una ética del trabajo,
gue tenga como aspecto fundamental la vision de lograr los mas altos niveles de
satisfaccion con el menor uso de recursos. Esa es una obligacion conjunta de
directivos y empleados. Hacer uso de los recursos de la forma mas eficiente es un
deber para consigo mismo y para la humanidad. En un mundo con recursos
escasos Yy necesidades imperiosas, el despilfarro de los distintos insumos o
recursos es una inmoralidad. Hacer un uso eficiente de los recursos es hacer
rentable y exitosa a la empresa u organizacion, permitiendo la continuidad de los
ingresos para los trabajadores y directivos, como asi también para su familia.
Cada empresa debe ser concebida como un equipo de competicion, en la medida
en gue sea ineficiente corre el riesgo de perder la batalla por seguir subsistiendo.”
(14:15)

1.10.12 Laregla 80/20

“Esta regla implica la existencia de una relacion aproximada en mas o en menos,
gue asigna a unos pocos factores o causas de importancia trascendente, y a
numerosas causas 0 motivos una importancia trivial o intrascendente. Cabe
subrayar que el hecho de que unos pocos tengan menor trascendencia, no debe
implicar no hacerlos objeto de tratamiento, simplemente se trata de lograr mas
rapidos y economicos resultados atacando aquellas causas que generan la

mayoria de las fallas e insatisfacciones.
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Aplicar esta regla implica concentrar las energias, tiempos y recursos, de una
forma mas eficiente, logrando resultados de forma mas rapida y contundente.”
(18:13)

La aplicacion de la Regla del 80/20 no solo debe ser utilizada a los efectos de
mejorar la calidad, reducir los costos, disminuir los accidentes y tiempos de
respuesta, y aumentar los niveles de productividad, por medio de lo que se da en
llamar el Diagrama de Pareto, sino que, ademas, tiene una importancia crucial a
la hora de fijar estrategias y politicas de accion que permitirdn un uso mas

eficiente de los recursos.

1.10.13 Proceso esbelto (lean)

“El proceso esbelto (o, simplemente, lean, en ingles) es, ante todo, una filosofia
de gestion que ha tenido un alto impacto en muchas organizaciones lideres en el
mundo porque se ha enfocado a eliminar las actividades que no agregan valor al
producto y a evidenciar lo valioso que es el hecho de que el trabajo fluya, que no

haya tiempos de espera, pases laterales, entre otros. (calidad y produc)

Actividades desperdiciadoras como sobreproduccion, esperas, transportacion,
sobreprocesamiento, inventarios, movimientos y retrabajos, en muchos procesos
tienen una presencia generalizada, por lo que constituyen una enorme carga para

estos procesos, que los hace lentos, obesos, poco productivos y opacos.

En forma especifica, le proceso esbelto o, simplemente, lean se enfoca a
incrementar la velocidad de los procesos por medio de la eliminacion de sus
complejidades; utiliza herramientas para analizar los flujos del proceso, sus
restricciones y los tiempos de espera; identifica actividades que agregan valor al
producto y establece la eliminacion de actividades que son un desperdicio porque

no agregan valor. Ademas, lean busca mejorar el flujo del proceso mediante una
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organizacion adecuada del flujo de materiales entre las diferentes operaciones o

etapas de un proceso.”(10:96)

1.10.13.1 Desperdicio o muda

“Muda o desperdicio segun varios autores es cualquier aspecto o actividad que
genera costos pero que no agrega valor al producto, hay diversos tipos de
desperdicio como lo son: sobreproduccién, esperas, transportacion,

sobreprocesamiento, inventarios, movimientos y el retrabajo.” (10:96)

1.10.13.2 Principios del proceso esbelto

“‘Aungque entre distintos autores hay pequefias diferencias sobre cuéales son los
principios que deben guiar la accion para lograr procesos esbeltos, en general

suele partirse de los principios propuestos por Womack y Jones:

a) Especificar el valor para cada producto desde el punto de vista del cliente final.
b) Identificar el flujo del valor y eliminar el desperdicio.

c) Agregar valor en flujo continuo a través de las diferentes etapas del proceso.
d) Organizar el proceso para que produzca solo cuando el cliente lo solicita.

e) Buscar la perfeccion.” (10:98-106)

El proceso esbelto, también conocido como Lean, es una filosofia que pretende
eliminar los desperdicios y esperas que se producen en las actividades realizadas
en las organizaciones, mediante este proceso aplicado a las organizaciones, los
procesos se agilizan, se hacen mas competitivos ante las demés organizaciones,
y ante los consumidores que esperan obtener productos y servicios de calidad de
una manera pronta, los consumidores esperan obtenerlos de organizaciones en
forma eficaz y eficiente, ambas pueden obtenerse con la ayuda de la filosofia de

proceso esbelto.
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1.11 Superintendencia de Administracion Tributaria

Con fundamento en el Decreto 1- 98 del Congreso de la Republica de Guatemala,
se cred la Superintendencia de Administracion Tributaria - SAT -, como una
entidad estatal descentralizada, con competencia y jurisdiccién en todo el territorio
nacional para el cumplimiento de sus objetivos, tiene las atribuciones y funciones
gue le asigna la ley. Goza de autonomia funcional, econémica, financiera, técnica

y administrativa, asi como personalidad juridica, patrimonio y recursos propios.

Tiene su domicilio en la ciudad de Guatemala. Con potestad para fijar domicilio
en cada una de las dependencias que establezca en cualquier lugar del territorio

nacional. Se puede abreviar SAT.

1.12 Sistema aduanero

“El Sistema Aduanero esta constituido por el Servicio Aduanero y los auxiliares

de la funcién publica aduanera.”’(5:5).

“El Servicio Aduanero esta constituido por los 6rganos de la administracion
publica facultados para aplicar la normativa sobre la materia, comprobar su
correcta aplicacion, asi como facilitar y controlar el comercio internacional en lo
gue le corresponde y recaudar los derechos e impuestos a que esté sujeto el
ingreso o la salida de mercancias, de acuerdo con los distintos regimenes que se

establezcan.” (5: 5-6)

1.12.1 Sistema aduanero como facilitador de comercio
“El sistema aduanero es el encargado de:
» Simplificar, racionalizar y armonizar los procedimientos aduaneros.

» Optimizar la capacidad de control / implementacion de procesos de control

inteligente.

» Optimizar la capacidad de seguridad / implementacion de nuevos métodos
de control.
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>

>

Optimizar capacidad fiscalizadora / utilizacibn de nuevos métodos de

recaudacion.

Orientar a la organizaciéon hacia los procesos (fortalecimiento de los

recursos humanos, organizacionales y materiales, etc.).

Cooperar y coordinar con aduanas de otros paises y con otros organismos
del Estado y entidades privadas relacionadas con el comercio exterior (con
el objeto de intercambiar informacion que coadyuve a la prevencion,

investigacion y represion de los ilicitos aduaneros, etc.).

Adopcién de estandares internacionales.” (7:10)

1.12.2 Sistema aduanero como controlador de trafico internacional de

mercancias

El sistema aduanero en la funcién de controlador de trafico internacional de

mercancias tiene las siguientes responsabilidades:

>

>

“Facilitar el comercio.

No debe impedir ni deteriorar la capacidad de la aduana para hacer que se
cumplan las leyes nacionales y convenios internacionales sobre lo que

entra y sale de él.

Los acuerdos de OMC sefialan nuevas responsabilidades como las

asociadas al control de la propiedad intelectual.

Los controles deben ser eficaces y aplicarse homogéneamente para no

afectar la competitividad.

Desatrticular y evitar el contrabando” (7:10)

1.13 Almacén fiscal

“‘Los Almacenes Generales de Depdsito son empresas privadas, que tienen el

caracter de instituciones auxiliares de crédito, constituidas en forma de sociedad
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andnima guatemalteca, cuyo objeto es el depdsito, la conservacion y custodia,

entre otras de mercancias o productos de origen nacional o extranjero.” (6:1)

1.14 Resumen del capitulo |

Actualmente la calidad es un aspecto fundamental tanto en organizaciones del
sector privado como del publico, en este caso particular, la calidad es un aspecto
gue debe estar implicito en el servicio prestado a los contribuyentes por parte de
la Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT; por lo que en este capitulo
se presentaron las teorias desarrolladas por los precursores del tema para

comprender su importancia y alcance.

No se puede abordar el término de calidad sin mencionar la mejora continua, que
se orienta a mejorar constantemente los servicios y las actividades que se
desarrollan en cualquier organizacion. Corregir los errores que se vayan
encontrando en el camino y mejorar cada vez mas, para obtener un servicio de
mejor calidad que el actual, trabajando conjuntamente autoridades vy
colaboradores como un equipo, debe ser una constante en la perspectiva de la

mejora continua.

Pero ¢de qué manera se puede medir el nivel de errores que se producen en la
institucion objeto de estudio? En este caso se puede hacer uso de Seis Sigma
para poder medir las variaciones y los parametros en los diferentes
departamentos de la organizacion, en este caso particular de la SAT, de forma
gue se evallen las variaciones existentes entre los diversos almacenes fiscales vy,

sobre esa base, buscar los mecanismos que permitan reducirlas lo mas posible.
Para aplicar la mejora continua se debe tener conocimiento de toda la estructura

organizacional involucrada, para determinar la mejor forma de implementarla,

buscando la participacion de todos los colaboradores.
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Por otra parte, Kaizen es una estrategia integrante del mejoramiento continuo que
necesita la participacion de todos en la institucidén, en este caso la SAT, para
poder aplicarla y extenderla no sélo a los almacenes fiscales, sino a toda la
institucion, ademas de ir educando, poco a poco a los contribuyentes para que

participen de este proceso de mejoramiento.

El sistema de mejora continua, toma en cuenta a los empleados, para obtener sus
sugerencias, como personas involucradas directamente en los procesos Yy
procurar de esta manera, mejoras reales. De igual forma, los circulos de calidad
ayudan a que los empleados de forma voluntaria identifiquen y analicen los
problemas a los cuales se enfrentan para que formulen recomendaciones ante la

administracion para solucionarlos.

Por ultimo, es necesario educar a los colaboradores en cuanto a la ética en la
realizacion de sus actividades, Kaizen podria convertirse en una obligacion de
crecimiento personal en toda la institucion, concientizandolos de que ellos deben
ser responsables de sus actos y de las decisiones que toman. De esta manera
aplicar gradualmente el concepto de la regla 80/20, reduciendo los errores e
incrementando la productividad y la calidad en todas las actividades y en los

mismos trabajadores de los almacenes fiscales de la SAT.
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Capitulo Il
Diagndstico de los procesos utilizados en las delegaciones de Aduanas de
los almacenes fiscales de la Aduana Central de la Superintendencia de

Administracion Tributaria

2.1 Metodologia de la investigacién

Para poder realizar el diagnéstico de los procesos de las delegaciones de
Aduanas de los almacenes fiscales de la Aduana Central de la Superintendencia
de Administracion Tributaria se utilizaron las siguientes fases metodolégicas de

investigacion:
2.1.1 Tipo deinvestigacion

Se llevé a cabo una investigacion descriptiva, a través de la cual se determinaron
los procesos que se realizan actualmente en las delegaciones de Aduanas de

los almacenes fiscales.
2.1.2 Recuperacion de lainformacion

Encuesta: se disefidé un cuestionario, para los colaboradores de los almacenes
fiscales, para obtener la informacion y los puntos de vista de cada uno de los
involucrados en los procesos que se desarrollan. Las caracteristicas especificas

de esta herramienta se describen a continuacion.

Preguntas, en su mayoria dispuestas para recibir una respuesta directa, las
preguntas y respuestas del cuestionario se codificaron numéricamente, para luego
realizar la tabulacion y clasificacion. En la aplicacion de este instrumento se

consideré lo siguiente:

e La encuesta se realizd de forma presencial, distribuyéndola en un
documento impreso a los colaboradores de los almacenes evaluados.

(Formato utilizado se encuentra en anexo namero uno, Boleta para el



personal interno de las delegaciones, en los almacenes fiscales de la
SAT)

e El nimero de encuestas aplicadas fue de 67, que corresponde al total
de colaboradores.

e La investigacion de campo y el analisis de los datos obtenidos fue

realizada durante los meses de noviembre de 2013 a enero de 2014.
2.1.3 Disefio instrumental

Las encuestas utilizadas sirvieron como base para la recolecciéon de datos, que
luego se tabularon y analizaron para poder comprobar las hipotesis planteadas

en un inicio.

Los resultados obtenidos sirven como parametro real de los mecanismos que se
estan utilizando en las delegaciones de los almacenes fiscales que permiten la
evaluacion de su rendimiento y obtener asi mejoras importantes en el desarrollo

de las areas.

2.2 Superintendencia de Administracion Tributaria

La Superintendencia de Administracion Tributaria -también conocida como SAT-
es una entidad descentralizada del Estado de Guatemala con autonomia total y
gue tiene por objeto ejercer con exclusividad las funciones de recaudaciéon y
administracion tributaria  contenidas en la legislacion de la Republica de

Guatemala.

2.2.1 Antecedentes historicos

En el afio de 1971, el gobierno de Guatemala, a través del Decreto 106-71, cred
la Direccion General de Aduanas; una dependencia del Ministerio de Finanzas
Publicas, que fue constituida como una entidad centralizada, que se encargaba de
recaudar los impuestos para el Estado. Luego de la firma de los Acuerdos de Paz
en Guatemala, en diciembre de 1996, el gobierno de la Republica adquirid

compromisos para incrementar la carga tributaria, a través del combate a la
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evasion, la defraudacion y el contrabando. Esto representaba realizar esfuerzos
para modernizar toda la administracion tributaria, que integro la Direccién General
de Rentas Internas, la Direccion General de Aduanas y la fiscalizacion de los
impuestos que recaudaban ambas instituciones. En 1997 se realizaron acciones
para la creacién de la Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT, y en

febrero de 1998 fue publicada su Ley Orgénica.

2.2.2 Marco Legal

Segun articulo 2 del Decreto1-98 de la Republica de Guatemala, es objeto de la
SAT, ejercer con exclusividad las funciones de administracion tributaria
contenidas en la legislacion de la materia y llevar a cabo, entre otras las funciones

siguientes:

1. “Ejercer la administracion del régimen tributario, aplicar la legislacién
tributaria, la recaudaciéon, control y fiscalizacion de todos los tributos
internos y todos los tributos que gravan el comercio exterior, que debe
percibir el Estado, con excepcion de los que por ley administran y recaudan
las Municipalidades;

2. Organizar y administrar el sistema de recaudacion, cobro, fiscalizacion y
control de los tributos a su cargo;

3. Mantener y controlar los registros, promover y ejecutar las acciones
administrativas y promover las acciones judiciales, que sean necesarias
para cobrar a los contribuyentes y responsables, los tributos que adeuden,
sus intereses vy, si corresponde, sus recargos y multas;

4. Sancionar a los sujetos pasivos tributarios de conformidad con lo
establecido en el Codigo Tributario y en las demas leyes tributarias y
aduaneras;

5. Establecer y operar los procedimientos y sistemas que faciliten a los

contribuyentes el cumplimiento de sus obligaciones tributarias.
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6. Establecer normas internas que garanticen el cumplimiento de las leyes y
reglamentos en materia tributaria.

7. Asesorar al Estado en materia de politica fiscal y legislacion tributaria, y
proponer por conducto del Organismo Ejecutivo las medidas legales
necesarias para el cumplimiento de sus fines.

8. Opinar sobre los efectos fiscales y la procedencia de la concesién de
incentivos, exenciones, deducciones, beneficios o0 exoneraciones
tributarias, cuando la ley asi lo disponga. Asi mismo evaluar
periodicamente y proponer, por conducto del Organismo Ejecutivo, las
modificaciones legales pertinentes a las exenciones y los beneficios
vigentes.

9. Solicitar la colaboracion de otras dependencias del Estado, entidades
descentralizadas, autonomas y entidades del sector privado, para realizar
los estudios necesarios para poder aplicar con equidad las normas
tributarias.

10. Planificar, formular, dirigir, ejecutar, evaluar y controlar la gestion de la
Administracion Tributaria.

11.Todas aquellas que se vinculen con la administracion tributaria y los
ingresos tributarios.” (30:3)

2.2.3 Organizacion

Las autoridades superiores de la SAT son:
a) El directorio
b) EIl superintendente

c) Los intendentes

En la siguiente imagen se puede observar la ubicacion dentro del organigrama de
la SAT del directorio como maxima autoridad, inmediatamente se encuentra el
Superintendente como autoridad administrativa superior y los intendentes como

maxima autoridad jerarquica de cada intendencia:
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Imagen 1

Organigrama de la SAT
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Ubicadas las autoridades de la SAT gréficamente dentro del organigrama, a
continuacion se brinda una breve descripcion, para una mayor comprension de las

mismas dentro de la SAT:
2.2.3.1 Directorio

El Directorio es el 6rgano de Direccion Superior de la SAT; le corresponde dirigir la
politica de la administracion tributaria y velar por el buen funcionamiento y gestion
de la Institucion, El directorio esta conformado de la siguiente forma:

Cuadro 1

Directorio de la SAT

Directorio de la SAT
Presidente Ministro de Finanzas Publicas

Presidente suplente | El que designe el Ministro de Finanzas Publicas

Secretario Superintendente de Administracion Tributaria

Cuatro miembros Designados por el Presidente de la Republica de
titulares Guatemala

Cuatro miembros Designados por el Presidente de la Republica de
suplentes Guatemala

Fuente: Articulo nimero. 8 Decreto 1-98 Ley Orgéanica de la SAT. Fecha: Noviembre de 2013.

2.2.3.2 Superintendente de Administracion Tributaria

El Superintendente es la autoridad administrativa superior y el funcionario
ejecutivo de mayor nivel jerarquico de la SAT, el cual es nombrado por el
Presidente de la Republica quien lo seleccionara de una terna propuesta por el
Directorio de la SAT. Tiene a su cargo la administracion y direccion general de la

Institucion.
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Para el cumplimiento de las funciones de la SAT, el Superintendente de
Administracion Tributaria tiene la representacion legal de la Institucion, la cual

podra delegar en los funcionarios que designe para el efecto.

2.2.3.3 Intendentes

Los Intendentes son los funcionarios del mayor nivel jerarquico de las
Intendencias respectivas. Seran nombrados y removidos por el Superintendente,
son responsables del cumplimiento de las funciones y atribuciones asignadas a
Su respectiva Intendencia, de conformidad con la Ley Orgéanica de la SAT, los
reglamentos internos de la SAT y las demas leyes aplicables. Por delegacién del
Superintendente, ejercen la representacion legal de la SAT.

2.3 Aduana Central

La Intendencia de Aduanas establece procedimientos de operaciéon en aduanas y
recintos fiscales, para el fiel cumplimiento de los tratados y convenios
internacionales adquiridos y crea los mecanismos de verificacion de valor, origen
de mercancias y denominacion arancelaria, a efecto de evitar la sobrefacturacion
o la subfacturacion y lograr la correcta y oportuna tributacion. La Intendencia de
Aduanas tiene a su cargo administrar el sistema aduanero de la Republica, de
conformidad con la ley, los convenios y tratados internacionales ratificados por
Guatemala, y ejercer las funciones de control de naturaleza paratributaria 0 no

arancelaria, vinculadas con el réegimen aduanero.

2.3.1 Antecedentes histéricos

La historia de la aduana en Guatemala, se puede dividir en 3 etapas:
Primera etapa: Desde la Independencia en Guatemala hasta la crisis econémica

de Estados Unidos de América 1929, época en que los aranceles tienen

relevancia como instrumentos financieros.
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Segunda etapa: Periodo de 1930 a 1958-60, marginacion de los instrumentos
aduaneros, con excepcion de los paises pequefios que mantuvieron los aranceles

como objetivo financiero.

Tercera etapa: Desde 1958 a la fecha, en Guatemala surgen los procesos de
integracion de unidades aduaneras, y se instaura el arancel como instrumento de

politica econdémica y de la politica aduanera en particular.

Creacion de la Intendencia de Aduanas

La Intendencia de Aduanas, de conformidad con el Acuerdo No. 05-99, de fecha 9
de febrero de 1,999, emitido por el Superintendente de Administracion Tributaria,
toma posesion a partir del 21 de febrero de 1999, de todas las funciones,
atribuciones y competencias de la antigua Direccion General de Aduanas y sus

dependencias.

2.3.2 Marco legal

Segun Articulo 30, Decreto 1-98 de la SAT, las intendencias se estructuran y
organizan bajo criterios de eficiencia, eficacia y descentralizacion, conforme a las
competencias, funciones y atribuciones que el Reglamento Interno de la SAT
asigna a cada una de ellas. Las funciones que competen a las intendencias,
pueden ser delegadas a las unidades que la SAT establezca en las regiones o

departamentos de la Republica para cumplimiento de sus fines.

La Intendencia de Aduanas es la dependencia encargada de desarrollar y aplicar
las competencias que la SAT tiene en materia aduanera, como tal, sera
responsable de administrar el Sistema Aduanero guatemalteco, velar por el
cumplimiento de la legislacion aduanera vigente, asi como de los convenios y

tratados internacionales suscritos Yy ratificados por Guatemala.
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Son funciones de la Intendencia de Aduanas segun el articulo 31, Acuerdo de
Directorio 07-2007, que desarrollara bajo las orientaciones estratégicas del

Superintendente, las siguientes:

1) Emitir, analizar, modificar, implementar, verificar y evaluar la aplicacion de
normas técnicas y administrativas internas, manuales, procedimientos Yy
directrices relativos a su competencia en las dependencias con funciones de
ejecucion;

2) Planificar y evaluar las actividades de las Divisiones de Aduanas de las
Gerencias Regionales y las Aduanas del pais, y establecer conjuntamente con
éstas sus objetivos y metas;

3) Coordinar con los érganos y deméas dependencias de la SAT, las acciones
necesarias para la correcta aplicacion de las leyes tributarias y aduaneras;

4) Formular, coordinar y evaluar la ejecucion de los planes y programas relativos
a su competencia;

5) Formular, participar, ejecutar y coordinar la ejecucion de proyectos de mejora
administrativa y eficacia institucional relativos a su competencia,

6) Establecer en materia de su competencia, las directrices y lineamientos para
qgue las dependencias con funciones de ejecucién, tramiten y resuelvan las
solicitudes que planteen los contribuyentes a la SAT;

7) Cumplir y verificar que se cumplan las normas contenidas en el Coédigo
Aduanero Uniforme Centroamericano y su Reglamento, Leyes, Reglamentos,
Acuerdos y disposiciones que rigen la materia aduanera o estén relacionados
con ella;

8) Elaborar y coordinar la aplicacion de la normativa relativa al trato de las
mercancias que por el ejercicio de las competencias que le otorga la legislaciéon
aduanera, se encuentren en poder de la SAT en su calidad de entidad
encargada de administrar y aplicar el sistema aduanero nacional,

9) Administrar el Sistema de Andlisis y Gestion de Riesgo, con el objetivo de

optimizar los procesos y controles aduaneros;

40



10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

Participar con las autoridades competentes, en la definicién de los criterios de
clasificacion arancelaria de las mercancias, para la correcta aplicacion del
Arancel Centroamericano de Importacion y de los Aranceles Preferenciales,
contingentes arancelarios, clausulas de salvaguardia, exenciones objetivas,
restricciones y prohibiciones y cualesquiera otra disposicion de caracter
arancelario y no arancelario aplicables a los regimenes aduaneros, para su
utilizacion oficial;

Planificar y coordinar las acciones en materia de prevencién y actuacion contra
la defraudacion y el contrabando aduanero;

Participar en representacion de la SAT en el proceso de preparacion o
elaboracion de convenios, acuerdos o tratados internacionales y en las
relaciones internacionales en materia de su competencia; asi como en la
revision, elaboracién de proyectos de ley, reglamentos, dictamenes, acuerdos
internos y otros;

Ejercer las competencias que le asigna la legislacion tributaria y aduanera
vigente en materia del procedimiento administrativo;

Suscribir los convenios de constitucion de fianzas, sus ampliaciones vy
cualesquier otro convenio o documento relacionados con la constitucion de
garantias, para caucionar a la Administracion Tributaria los Derechos
Arancelarios a la Importacion, el Impuesto al Valor Agregado u otros tributos
aplicables al comercio exterior;

Elevar al Superintendente de Administracion Tributaria las propuestas de
modificacion a la normativa interna que estime conveniente cuando no tenga
competencia para emitirla;

Participar en los Comités y Juntas Institucionales de coordinacion de la SAT, de

los que debera ser miembro conforme a las disposiciones internas;

2.3.3 Organizacion

Las intendencias estan conformadas por dos grandes areas: la normativa y la

operativa. La intendencia de Aduanas se conforma de la siguiente manera:
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Imagen 2

Organigrama de la Intendencia de Aduanas
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Fuente: Elaboracion propia con base a entrevista realizada al Administrador de Aduana Central, Fecha: Noviembre de 2013.
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A su vez, la Aduana Central se encuentra dividida de la siguiente forma:

Imagen 3

Division de la Aduana Central

Intendencia de

Aduanas
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Aduanas
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Fuente: Elaboracion propia con base a entrevista realizada al Administrador de Aduana Central, Fecha: Noviembre de 2013.




2.3.4 Division
La Aduana Central se encuentra dividida en varias secciones para un mejor

funcionamiento y control de las operaciones, como se describe a continuacion:

2.3.4.1 Almacenes Fiscales

Son depésitos aduaneros privados autorizados por la Superintendencia de
Administracién Tributaria, en los cuales se pueden almacenar mercaderias con la
suspension temporal de todos los impuestos hasta por un plazo maximo de un

ano.

2.3.4.2 Depdositos Fiscales
Es el régimen mediante el cual las mercancias son almacenadas por un plazo
determinado, en el lugar habilitado para el efecto, bajo la potestad de la Aduana,

con suspension de derechos e impuestos que correspondan.

Las mercancias en el depdésito de aduanas, estaran bajo custodia, conservacion y
responsabilidad del depositario. Las mercancias durante el plazo de su depdsito
podran ser sometidas a reacondicionamiento, reembalaje, andlisis o cualquier otra
actividad necesaria para asegurar su conservacion e identificacion, siempre que

no se modifique o altere su naturaleza.

2.3.4.3 Zonas Francas

Se entiende por Zona Franca el area de terreno fisica delimitada, planificada y
disefiada, sujeta a un Régimen Aduanero Especial establecido en la ley de zonas
francas, en la que personas individuales o juridicas se dedican indistintamente a la
produccion o comercializacién de bienes para la exportacion o reexportacion, asi
como a la prestacion de servicios vinculados con el comercio internacional. La

Zona Franca estara custodiada y controlada por la autoridad aduanera.

Las Zonas Francas podran ser publicas o privadas y tendran fisicamente

separadas el area donde se ubiquen los usuarios industriales y de servicios, de
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aquellas areas donde se ubiquen los usuarios comerciales y podran establecerse

en cualquier region del pais, conforme a las disposiciones legales vigentes.

2.3.4.4 Aduanas Internas

Como un apoyo al Sistema Aduanero Nacional, en la unificacion aduanera
centroamericana se instituyeron las Aduanas Internas que operan como Aduana
Central, para las revisiones fisicas de mercancias procedentes de Centroameérica,
volviendo asi a las aduanas de ingreso al pais como aduanas periféricas. Los
transportistas ya no tienen que hacer ninguna otra declaracién de su cargamento,
ya que, las aduanas fronterizas solo serviran de control de paso y la revision de

mercaderia se realiza en las aduanas internas.

2.4 Almacenes Fiscales

El almacén o bodega fiscal, representa el area separada y adecuadamente
delimitada, en la cual los Almacenes Generales de Depoésito almacenan
mercancias provenientes del exterior y que no han pagado los derechos
arancelarios e impuestos que cause la importacidon respectiva. De manera que en
estos casos, estas mercancias almacenadas quedan a favor del Estado y con
preferencia absoluta sobre cualquier otro gravamen, por el monto de las sumas
adeudadas al fisco; si no se cubrieren los mencionados derechos de importacion,
los almacenes quedan obligados a vender directamente, sin mas tramite, los
bienes almacenados, para que con su producto pueda cubrir, en primer término,
las acreedurias a favor del Estado y los gastos de almacenaje y, si hubiere
sobrante, este quedard a disposicion de los depositantes. Los almacenes o
bodegas fiscales son depoésitos aduaneros privados autorizados por la
Superintendencia de Administracion Tributaria, en los cuales se puede almacenar
mercancias con la suspension temporal de todos los impuestos hasta un plazo

maximo de un afo.

Entre sus funciones, segun Decreto 1746, Ley de Almacenes Generales de

Depdsito, el almacén fiscal tiene el control del traslado, recepcion, clasificacion
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para almacenaje, custodia y despacho de las mercancias. Otra de las
caracteristicas de las operaciones en almacenes fiscales, es que no se pueden
emitir bonos de prenda con garantia de mercancias, solamente puede emitirse a
los depositantes, certificado de depdsito, con la clausula “No negociable o no
transferible”; estos certificados de depdsito se emiten por mercancias en transito,

por el plazo de un afio, que puede ser prorrogable.

Los almacenes fiscales funcionan como fuente de financiamiento directo, para las
personas que requieren ingresar mercancia al pais y no cuentan con el dinero

necesario para cubrir los gastos por concepto de impuestos y aranceles.

2.4.1 Antecedentes

Como consecuencia de la firma de los convenios centroamericanos de integracion
econdmica, Guatemala firmd, con fecha 13 de diciembre de 1963, el protocolo que
contiene el libro tercero, llamado “Cédigo Aduanero Uniforme Centroamericano®,
denominado CAUCA, el que también fue firmado por los restantes paises de
Centroamérica, se aprob6 también el Reglamento del Cédigo Aduanero Uniforme

Centroamericano.

Con fecha veintisiete de marzo de mil novecientos sesenta y ocho, el Congreso de
la Republica aprobdé el Decreto 1746, que contiene la Ley de Almacenes
Generales de Depdésito. El primer Almacén Fiscal en Guatemala fue Central
Almacenadora, Sociedad Anénima, mediante el acuerdo gubernativo de fecha 17
de julio de 1970, asentado en el libro 2, folio 150, casilla 57, aprobando una
concesion de 10 afios a Central Almacenadora, Sociedad Andnima, mas conocida

como Cealsa.

Afos mas tarde fueron creados como almacenes fiscales de depdsito: Almaguate
en mayo de 1975, Algesa el 1 de junio de 1977 y, posteriormente, a inicios de la
década de 1980, como consecuencia de la diversificacion de servicios que prestan

los bancos surgieron la mayor cantidad de almacenes generales de depdésito, que
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incluian la autorizacion para operar como almacenes fiscales. En la actualidad
existen muchas almacenadoras autorizadas con esta misma funcion, organizadas
por la Asociacion de Almacenadoras (ASALGE), las cuales tienen grandes

inversiones en terrenos, edificaciones, equipo y soporte humano.

2.4.2 Organizacion de almacenes fiscales

Los almacenes fiscales funcionan bajo la vigilancia y control de la
Superintendencia de Administracién Tributaria (SAT), a través de la Intendencia de
Aduanas. Estos almacenes necesitan de una autorizacion administrativa del
Ministerio de Finanzas Publicas, atendiendo los siguientes requisitos, segun
Acuerdo Gubernativo 447-2001, Reglamento para el funcionamiento de almacenes

fiscales:

e Razbn social o denominacién, nombre, nacionalidad y demas datos de
identificacién del peticionario;

e Indicacion precisa del lugar en que se pretende establecer el almacén;

e Descripcion general del terreno donde se construiran las instalaciones, o
bien, en donde se habilitaran algunas bodegas ya existentes;

e Caracteristicas de las instalaciones;

e Estudio de factibilidad econémica del proyecto;

e Si la persona que presenta la solicitud actia en representacion de otra,
deberda presentar el titulo que justifique su representacion;

e El testimonio de la escritura constitutiva de la Sociedad Anonima,;

e El titulo o titulos que tenga el peticionario sobre el terreno, en donde se
encuentran las instalaciones;

e Los planos y especificaciones del edificio.
Admitida la solicitud por el Ministerio de Finanzas Publicas, resuelve previa

audiencia a la Superintendencia de Administracion Tributaria, la cual investiga

antes de emitir su dictamen, las condiciones de solvencia y responsabilidad de la
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entidad solicitante, realiza un estudio a las edificaciones para determinar si son

adecuadas para el fin que se destinaran.

Finalmente se emite el Acuerdo Gubernativo que autoriza el establecimiento del
Almacén Fiscal. Luego de autorizado el Almacén Fiscal, se debe mantener una
poliza flotante de seguro, para cubrir los riesgos a que pueden estar expuestas las

mercancias depositadas.

2.4.3 Reglamento de los almacenes fiscales

Mediante Acuerdo Gubernativo 447-2001 del 19 de noviembre de 2001, se emitio
el reglamento para el funcionamiento de almacenes fiscales, en el cual se incluye
todo lo relacionado a esta modalidad de almacenaje y los requisitos que los

Almacenes Generales de Depdsito deben llenar para operar como tales.

2.4.4 Almacenes fiscales en la ciudad capital
Los almacenes fiscales se encuentran ubicados en la ciudad capital en diversas
zonas, principalmente en la zona 12, entre la Avenida Petapa y la Calzada

Atanasio Tzul, por ser area industrial.

A continuacién se muestra la ubicacién de los almacenes fiscales en la zona 12 de
la ciudad capital, en donde se encuentran las Delegaciones de Aduana objeto de
estudio, de igual manera el personal por parte de SAT en dichas delegaciones de

Aduana que se encuentran dentro de los almacenes fiscales descritos:
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Cuadro 2

Ubicacion de las almacenadoras en zona 12, capitalina y colaboradores en

cada delegacion de Aduana

Almacenadora Fiscal Ubicacion Personal
Alpasa Av. Petapa 55-38 7
Almaguate Av. Petapa 36-55 6
Coalsa 24 Av. 41-81 12
Centralsa 24 Av. 35-99 Fca. El Portillo
Almacensa 42 C. 23-00 Bodega 2
Alcorsa Av. Petapa 41 C. 18-67
Almacrédito 18 Av. 38-50 5
Alminter Av. Petapa 35-25 10
Algesa 27 Av. 33-85
Almasilos 2da Av. 46-79, Monte Maria | 4
Total de Colaboradores en las delegaciones de las 67
Almacenadoras

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
Noviembre de 2013. El Almacén Fiscal Alprosa no se incluyd, ya que no se encuentra en funcionamiento
desde el afio 2011.

Antes de Iniciar directamente con el analisis de procedimientos, se hace notar que
institucionalmente la SAT posee un programa de mejora continua, sin embargo el
mismo no ha llegado con la fuerza necesaria hasta los almacenes fiscales, dicho
programa se maneja a nivel de intendencias, quedando un poco rezagados los
almacenes fiscales, con un programa adecuado para las necesidades actuales de

las delegaciones.

2.5 Andlisis de los procedimientos utilizados por las delegaciones de
Aduana en almacenes fiscales

Para realizar un analisis de los procedimientos utilizados en las delegaciones de

Aduana ubicados en los almacenes fiscales descritos en el cuadro numero 2, se

hace necesario conocer la manera en la cual se encuentran distribuidos los
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colaboradores en las delegaciones y de esta manera saber qué funciébn cumple
cada colaborador dentro de los procedimientos analizados para lo cual se muestra

el cuadro a continuacion:

Cuadro 3
Distribucion del personal en las delegaciones de Aduanas por almacenadora
Puestos por almacenadora

A ; P Y Total de

Almaceén Fiscal Supervisor | Técnico de | Técnico de [ —
Verificador| Aduanas Almacén

Alpasa 1 5 1 7
Almaguate 1 4 1 6
Coalsa 1 9 2 12
Centralsa 1 2 1 4
Almacensa 1 2 1 4
Alcorsa 1 4 1 6
Almacredito 1 3 1 5
Alminter 1 7 2 10
Algesa 1 6 2 9
Almasilos 1 2 1 4
Total de personal 10 44 13 67

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo
realizado en el mes de noviembre de 2013.

Segun la informacion obtenida en la encuesta realizada en las diferentes
almacenadoras, los colaboradores que desempefian sus funciones en las
delegaciones, se encuentran en los siguientes puestos, de acuerdo a su nivel
académico:

e Técnico de aduanas

e Técnico de almacén

e Supervisor verificador

A continuacion se muestra un cuadro en el cual se describen los puestos que

existen en las almacenadoras indicando sus funciones:
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Cuadro 4

Descripcidn de puestos en las delegaciones de aduanas en las

almacenadoras

Puesto gzggaec?élr? Grado académico Funcién

Supervisor | Coordinador | Titulo universitario Controlar y dirigir las actividades

Verificador |de gue se desarrollan en la delegacion
delegacion de aduanas a su cargo.
de aduanas

Técnico de |Revisor de | Preferiblemente Revisar y verificar la correcta

Aduanas polizas o pensum cerrado en la | declaracion de la mercaderia como
vista de universidad en el pago de arancel correcto.
aduanas carrera afin aduanas

Técnico de |Guarda Minimo 2 semestres | Verificar carga y descarga de la

Almacén almacén de la universidad mercaderia en las bodegas fiscales.

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos en Decreto 57-2008 numeral 4, Articulo 10 y censo
aplicado a los trabajadores de los almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: Noviembre de 2013.

Una vez determinados los colaboradores en cada delegacion de aduanas de las
almacenadoras objeto de estudio, asi como, los cargos y funciones que tiene cada
uno de los delegados dentro de las delegaciones segun cuadros 3 y 4, se procede
a realizar el anadlisis de las dos actividades principales de las delegaciones
fiscales, que son, recepcion y despacho de mercaderia que ingresa al almacén

fiscal.
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A continuacion se describen y grafican detalladamente las actividades que se

Descripcion de actividades

realizan en los almacenes fiscales.

Arribos de las polizas Régimen DA y DT: al momento de ingresar los
contenedores de puerto a la almacenadora sin haber pagado los impuestos
respectivos, se cotejan los datos del conductor y del transporte con los
documentos correspondientes, verificando de igual forma el marchamo que fue

colocado en puerto o en frontera de ingreso al pais, si los datos no concuerdan se
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comunica al consignatario para que justifique dicha diferencia y continuar con el

proceso.

Al momento de concordar todos los datos con la péliza, se procede a dar arribo y
luego a cortar el marchamo de seguridad y descargar la mercaderia en la bodega
fiscal, verificando la cantidad de la mercaderia, asi como que el contenido sea el
mismo que el declarado en los documentos de soporte, de no cuadrar (que la
sumatoria de los bultos descargados coincidan con la cantidad declarada en la
poéliza) los bultos el consignatario debe justificar dicha diferencia ya sea por
faltante o por excedente que no sea mayor al 5% del valor de la mercaderia (de
ser mayor al 5% el valor del excedente la mercaderia, se sanciona segun Decreto
10-2012 Ley aduanera nacional). A continuacion se procede a la confirmacién de
la péliza y a archivar en la delegacién de aduanas en espera del retiro de la

mercaderia de las bodegas fiscales.

Confirmacion: Al descargar la mercaderia y comprobar que la cantidad de bultos
concuerda con lo declarado, se procede a confirmar la poliza para que el
contribuyente pueda iniciar la transmision de la pdliza a presentar ante la

delegacién SAT, con el régimen que haya decidido para retirar su mercaderia.

Extraccion de polizas regimenes DI, DR, DZ, DT, DV, DS. Se refiere a dar la
salida de las mercaderias ingresadas Yy almacenadas con anterioridad en el
almacén fiscal, la liberacion de la mercaderia se puede dar con los regimenes

siguientes:

DI: Extraccion para importacion definitiva de la mercaderia en el pais.

DR: Reexportacién de mercaderia.

DZ: Extraccion del almacén fiscal para zona franca.

DS: Extraccién para importacion temporal bajo el régimen de maquilas.

DV: Extraccion de mercaderia para importacion temporal de activos fijos para

maquiladoras.

52



DT: Traslado de mercaderia hacia otra almacenadora o depdsito fiscal.
El régimen DI paga derechos arancelarios de importacion, DAI e impuesto al valor
agregado, IVA, mientras que el resto de regimenes no pagan impuestos por ser

re-exportaciones, traslados o importaciones temporales.
Proceso de actividades en la Almacenadora Fiscal

En la descripcion del proceso se consideraron los procedimientos actuales

utilizados dentro de la delegacion de la almacenadora, graficados a continuacion:
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Imagen 4

Flujograma del proceso de recepcién de mercaderia

Nombre del proceso: Recepcion de mercaderia Diagrama no. 1
Empieza en: Solicitud de carta de cupo Hoja no. 1/2
Termina en: Archivo de pdliza Fecha Noviembre de 2013
Hecho por: Erick Ruano Visto Bueno

No Consignatario Almacén Delegado Coordinador

fiscal de Actividad
delegacion

Inicio

Solicita carta de cupo a la almacenadora
con el objeto de que se le permita el
ingreso de la mercaderia en las
instalaciones.

Se emite carta de cupo y se traslada la
mercaderia de la aduana de ingreso al

2 pais hasta llegar a la almacenadora
teniendo un plazo de 24 horas para
hacerlo.

Al momento de ingresar a la
almacenadora la mercaderia, se

3 presenta la declaracién de aduanas con
sus documentos de soporte ante la
Delegacion.

Se revisan datos del transporte y
marchamo de seguridad, si estos datos
No concuerdan con la declaraciéon de

4 aduanas se da arribo a la declaracion,
de lo contrario se informa a la persona
responsable para solventar situaciony la
firma de arribo queda pendiente.

Se arriba la pdliza en sistema SAT para
5 registrar ingreso de las mercaderias en
instalaciones de la Almacenadora Fiscal.
Con autorizacion del delegado de SATy
en su presencia se procede a cortar
marchamo y a descargar la mercaderia
en el Almacén Fiscal.

Si

L
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Nombre del proceso: Recepcion de mercaderia Diagrama no. 1

Empieza en: Solicitud de carta de cupo Hoja no. 2/2
Termina en: Archivo de pdliza Fecha Noviembre de 2013
Hecho por: Erick Ruano Visto Bueno

No Consignatario Almacén Delegado Coordinador
fiscal de Actividad

delegacion

Luego de descargada la mercaderia se
cuentan los bultos y se verifica que
coincida la cantidad con la declaracion

de aduanas.
Se confirma la pdliza en el sistema SAT
No si coinciden los bultos y se archiva la
podliza. En caso contrario, se informa al
. consignatario para solventar situacion,
Si .
mediante conteo detallado o
8 contactando al proveedor.

Revision

Traslado

Toma de decision

Entrada / salida de informacién
Archivo

Total

NI EYES

Fuente: elaboracion propia, con base en datos proporcionados por coordinadores de los almacenes fiscales,
durante estudio de campo realizado en el mes de noviembre de 2013.
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Imagen 5

Flujograma del proceso de despacho de mercaderia

Nombre del proceso:

Despacho de mercaderia

Empieza en:

Presentaciéon de pdliza

Termina en:

Retiro de mercaderia

Hecho por:

Erick Ruano

Consignatario

(\[e]

Almacén Delegado Coordinador
fiscal de
delegacion

1
2
-
No
3
\7 Si
I
No
4 Si
A\
Si
5 No

Diagrama no. 1
Hoja no. 1/2
Fecha Noviembre de 2013

Visto Bueno

Actividad

Se presenta poliza de retiro en la
delegacion de aduanas para solicitar
retiro de mercaderia, incluyendo el pago
de impuestos cuando asi corresponda.

Se asignha verificador para proceder a
revisar la mercaderia de forma fisico-
documental.

Verifica que la declaracion cumpla con
los requisitos necesarios para iniciar el
proceso de liquidacion, si no cumple se
rechaza hasta que sean corregidos los
errores y continle con el proceso. Si
todo esta bien se localiza en el archivo la
poliza con la cual ingresé la mercaderia
y se adjunta a la pdliza de descargo.

Se verifica la podliza revisando Ilos
documentos de soporte como Ila
clasificacion arancelaria de la
mercaderia, si todo estd en orden se
realiza el conteo de los bultos y revision
fisica de la mercaderia, si se encuentra
alguna diferencia se pide solventar
situacion al consignatario antes de
revisar fisicamente.

Realizado el conteo de la mercaderia, se
verifica que los datos coincidas contra
facturas presentadas, si todo coincide
se da la orden de carga de Ila
mercaderia, de lo contrario se informa al
consignatario para solventar situacion.
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Nombre del proceso: Despacho de mercaderia Diagrama no. 2

Empieza en: Presentacion de pdliza Hoja no. 2/2
Termina en: Retiro de mercaderia Fecha Noviembre de 2013
Hecho por: Erick Ruano Visto Bueno

No Consignatario Almacén Delegado Coordinador
fiscal de Actividad

delegacioén

Se da extraccion a la declaracion de
6 aduanas y se libera la mercaderia.

Se ingresa informacion de la poliza
7 liberada en la base de datos y en los
libros de descargo.

Se desglosa la declaracion, se sella la
poliza en el ejemplar del transportista, el
6 ejemplar de Banco de Guatemala,
Contraloria Genertal de Cuentas y
Aduanas se archivan.

Se reciben los documentos y se retira la
mercaderia del almacen fiscal.

Fin

Revisién

Toma de decision

Entrada / salida de informacion
Archivo

Total 11

Fuente: elaboracion propia, con base en datos proporcionados por coordinadores de los almacenes fiscales,
durante estudio de campo realizado en el mes de noviembre de 2013.

RPIR|W|O

Desventajas del proceso actual

Las principales desventajas que se detectaron con el proceso actual con base a la
descripcion de los procesos y la observacion directa de los mismos, asi como
informacion  proporcionada por los colaboradores entrevistados y los

contribuyentes, se describen a continuacion:

1. No se verifica ni estudia el tipo de mercaderia que se esta descargando
hasta el momento de la liberacion de la mercaderia.
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2. Es necesaria la presencia de un delegado de SAT para poder descargar la
mercaderia, en caso contrario no se puede cortar marchamo, esto impide
horas o dias la descarga de la mercaderia y el pago de impuestos ante la
SAT.

3. Al momento de descargar la mercaderia no se cuentan los bultos que
estan descargando, dejando este conteo para cuando la mercaderia ya esta
en sus respectivos racks, lo que atrasa al importador y al personal de los
almacenes fiscales, ya que deben contar nuevamente la mercaderia con el
delegado de SAT.

4. Hasta después de haber contado los bultos se confirma la pdliza, aunque
este paso es solamente para verificar en la SAT que la mercaderia se
encuentra resguardada ya en la almacenadora, provocando horas de
retraso para poder transmitir en el sistema la pdliza para el retiro de la
mercaderia.

5. Al momento de presentar la péliza para liberacion de la mercaderia se
revisan los documentos, al faltar un documento se devuelve la podliza sin
mayor revision, pudiendo iniciar la revision documental para acelerar el
proceso de liberacion y que el importador en un tiempo corté pueda llevarse
su mercaderia de la Almacenadora Fiscal.

6. Luego de revisar la documentacidn que se presenta, si hay alguna
discordancia en cuanto a clasificacion y valoracion, se detiene el proceso y
no se revisa fisicamente la mercaderia hasta solucionada la diferencia,
impidiendo asi adelantar y contar la mercaderia.

Se puede observar en los numerales anteriores que hay pasos innecesarios

gue se realizan y que ocasionan pérdida de tiempo a los contribuyentes asi

como atraso a los colaboradores en el desempefio de sus actividades en el

caso de la descarga de mercaderias.

Luego de analizados los procesos realizados dentro de los almacenes fiscales por
parte de las delegaciones de aduana, llevado a cabo el trabajo de campo en las

respectivas almacenadoras se pudo determinar diversas demoras asi como
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errores en el desarrollo de las actividades de las delegaciones, que afectan a los

contribuyentes y que atrasan la recaudacion tributaria, a continuacion se detallan

las demoras y errores encontrados:

2.5.2 Demoras

Al analizar las respuestas obtenidas por los colaboradores encuestados se pudo

determinar que se producen ciertas demoras, como se describe:

Cuadro 5

Demoras en las actividades de las delegaciones de aduanas en los

almacenes fiscales

Causa

Motivo

Desconocimiento de
jefe superior

Atrasos a los contribuyentes al no realizar consultar técnicas con
la persona adecuada.

Acomodamiento en
puesto de trabajo

Centrarse a realizar Unicamente sus actividades sin ayudar con
las demas actividades que estan pendientes y que no tienen a
Su cargo.

Falta de
comunicacion con la
administracion

Falta de un medio para solventar prontamente problemas
surgidos con los contribuyentes.

Falta de
proveeduria

Papeleria y utiles suficientes para cumplir con los
requerimientos de los contribuyentes.

Inconformidad en el
puesto de trabajo

Colaboradores poco motivados para dar un valor agregado en
su trabajo y atender a los contribuyentes.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de

noviembre de 2013.

A continuacion se describen de forma detallada las demoras descritas en el

cuadro numero 5. Se inicia con la falta de conocimiento del jefe superior,

ocasionando confusién al momento de realizar consultas técnicas segun se puede

apreciar en la grafica siguiente:
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Cuadro 6
Conocimiento del jefe superior en la SAT por parte de los delegados de los

almacenes fiscales

# de
Respuestas %
No sabe 55 82
Administrador Aduana Central 12 18
Total 67 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Segun se muestra en el cuadro 6, los colaboradores encuestados manifestaron
poco conocimiento de quién es su superior inmediato, identificando de forma
insegura en algunas ocasiones como jefe inmediato, al coordinador de la
delegacion. La grafica muestra que la mayoria de colaboradores (82%) no conoce

la organizacion jerarquica de la organizacion.

La mayoria de los trabajadores encuestados no conocen quién es su jefe superior
y en consecuencia no conocen a quién acudir al momento de algun inconveniente
surgido en la delegacion de aduanas en que se encuentran, por lo que ante alguna
duda o dificultad, acuden al departamento técnico, al juridico o directamente a la
intendencia de aduanas y, en algunos casos, hasta con el Administrador o
Subadministrador de la Aduana Central, lo cual genera atrasos y otros

inconvenientes con los usuarios.
En la gréfica niumero 1 que se encuentra a continuacion, se puede observar que la

mayoria del personal interno no ha sido promovido, a razén de esto se detectd un

acomodamiento en los puestos de trabajo de los colaboradores:
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Gréfica 1

Tiempo de que los trabajadores no han sido promovidos en sus puestos
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Fuente: elaboraciéon propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

La falta de promocién de puesto de los colaboradores ocasiona que los mismos
se acomoden a su puesto y, de esta manera, se centran Unica y exclusivamente a
desempeniar sus actividades, causando demoras sustanciales al momento de que
algiin compafiero en otro puesto se encuentra ausente y se requiere que alguien
lo cubra. No existe personal extra que cubra los puestos en caso de faltar algin

colaborador.

Tal es el caso de la extraccion de una péliza independiente de su régimen, si se
encuentra ausente el colaborador responsable de la liquidacién de la pdéliza nadie
mas se encarga de continuar su trdmite, pues aducen no conocer el proceso en
gue se encuentra la poliza o que cada puesto tiene sus funciones, por lo que no

pueden inmiscuirse en el trabajo de los demas.
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La misma situacion ocurre en el caso de la descarga de la mercaderia en las
bodegas, si el personal que ve las descargas, da arribo y confirmacion a las
pblizas no se encuentra, se acumulan los contenedores para descargar, se
retrasan las confirmaciones para que el consignatario pueda realizar la péliza de
descargo y, en ciertas ocasiones, se bloquea la fianza de los transportistas por no
haber quien dé arribo a las polizas DA (declaracion aduanera), causando ademas

atraso en la descarga otros inconvenientes a los consignatarios ante la SAT.

Segun informacion expuesta por el personal de SAT, los colaboradores
encargados de supervisar las descargas en ocasiones no se dan abasto,
siguiendo el manual de procedimientos que indica que el personal debe estar
presente durante la descarga completa de la mercaderia, no importando el tipo de
producto que sea, quitando tiempo que podrian ocupar en abrir otros

contenedores y agilizar las descargas de los demas importadores.

Segun opinion proporcionada por la Administracion de Aduana Central, este
problema suele darse al tener aumento de trabajo en las almacenadoras y es el
coordinador quien tiene la autoridad para dar el tramite a otro delegado para

continuar con el mismo y no existan atrasos.

La frecuencia con que ocurren los atrasos descritos anteriormente varian
dependiendo de la almacenadora y del movimiento de mercaderia que la misma
tenga, normalmente ocurre esto en almacenadoras grandes como Alminter,

Coalsa y Almaguate, por ejemplo.

Un tercer motivo de los atrasos tal y como se indica en el cuadro 5 es la falta de
comunicacion constante con la administracion de la Aduana Central, a través de
reuniones en las cuales se puedan solventar los problemas o dudas que los
delegados tengan, esta falta de comunicacién se puede observar en la siguiente

grafica:
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Grafica 2
¢ Cada cuanto tiempo son citados para reuniones de interés a las

delegaciones de aduanas?

25 +
20 -
15 A
10 -
5 .
0 -
No hay fecha Aproximadamente 2 veces al afio Nunca Constantemente
cada 3 meses

Fuente: elaboraciéon propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Las reuniones que se tienen entre almacenadoras, depositos fiscales y Aduana
Central son para transmitir informacién relevante para las actividades que alli se

realizan, asi como para solventar problemas con importaciones en los mismos.

Los problemas en las delegaciones surgen constantemente y se necesita de
medios inmediatos o, en su defecto, de medios accesibles hacia las autoridades
inmediatas para poder resolverlos, sin embargo, como se aprecia en la gréafica
anterior, los delegados de los almacenes fiscales no tienen reuniones frecuentes
con la administracion de Aduana Central. La mayoria indic6 que tienen
aproximadamente tres reuniones al afio con la administracion, esto causa que los

problemas se vayan sumando sin poder ayudar a los consignatarios de forma
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pronta, acumulando de esta manera expedientes que se envian a Aduana Central,
recargando trabajo al personal del area administrativa en Aduana Central,
problemas que facilmente pudieran solucionarse en las delegaciones.

Las dudas, comentarios o sugerencias que los delegados pueden tener para
mejorar las actividades dentro de las delegaciones, asi como para la solucion
pronta de los problemas y evitar asi que se atrase la liberacion de la mercaderia
en sus puestos de trabajo, deben esperar de tres a cuatro meses para poder ser

escuchadas por el administrador de la Aduana Central y encontrar soluciones.

Los descontentos y problemas que a diario surgen no pueden ser solucionados en
muchas ocasiones de la forma correcta, ya que se busca la forma de hacerlo sin
contar con el apoyo inmediato de las autoridades superiores, buscando ayuda con
companieros de otras delegaciones, para llegar a un consenso que permita ayudar
a los consignatarios, causando atrasos de varios dias en los tramites. La
administracion de Aduana Central entre sus funciones tiene resolucion de
expedientes asi como problemas y quejas que tienen los contribuyentes, por lo
gue no tienen suficiente tiempo para poder resolver inmediatamente cada uno de
los problemas que surgen en las almacenadoras, registrando cada problema que
se indica por via telefénica a los subadministradores para retomarlos al momento

de hacer las reuniones con el personal.
Un cuarto motivo de demora en las delegaciones de aduanas es la falta de

proveeduria adecuada para atender prontamente a los requerimientos de los

contribuyentes como se muestra en el cuadro a continuacion:
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Cuadro 7

Proveeduria en las delegaciones de aduanas de los almacenes fiscales

¢ La proveeduria es adecuada en la oficina?
# De respuestas %
Si 35 52.24
No 32 47.76
Totales 67 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

La proveeduria en las delegaciones de aduana que se encuentran en los
almacenes fiscales, es proporcionada por la almacenadora directamente. El
coordinador solicita mediante formato proporcionado por la almacenadora la
proveeduria que necesita mensualmente, la gerencia de la almacenadora revisa la
requisicion y proporciona lo que considera sera utilizado por la delegacion,
normalmente es menos de lo que solicitan los delegados. Por ejemplo, si la
delegacién requiere un ciento de hojas, la almacenadora proporciona 50 hojas, si

se solicitan 100 sobres tamafo carta, se le brindan solamente 25.

El recorte que hace la almacenadora respecto de la proveeduria deriva en que a
mediados de mes, normalmente los delegados tengan que hacer un pedido
adicional para poder cumplir con sus necesidades. En ocasiones, la
almacenadora no tiene lo que los delegados necesitan y que en un requerimiento
inicial le fue solicitado, teniendo asi que esperar a que lo compren y pueda
utilizarse, lo cual perjudica el actuar de los delegados y causa molestias a los
contribuyentes. Segun la gréafica anterior 32 delegados de 67 tiene problemas de

proveeduria, equivale a un 47.76%.

Aparte de la proveeduria, otro factor importante motivo de demoras en las
delegaciones, que afectan directamente a los contribuyentes es la desmotivacion
de los colaboradores al no sentirse conformes en sus puestos de trabajo actual

por varios motivos, como se muestra en el cuadro a continuacion:
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Cuadro 8
Expectativas de los colaboradores en las delegaciones de aduanas de sus
puestos de trabajo, de acuerdo a su formacion académica, experienciay

capacidad

¢, Considera que el puesto que ocupa llena sus expectativas de

acuerdo a su formacion académica, experiencia y capacidad?

# De respuestas %
Si 24 35.82
No 43 64.18
Total 67 100

¢Por qué no llena sus expectativas?

# De respuestas %

Nivel académico mas alto 21| 48.84
Se posee mas experiencia y capacidad 22| 51.16
Total 43| 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

La SAT cuenta con carrera administrativa estipulada en el Articulo 37 de la Ley
Orgénica de la SAT Decreto 1-98 de la cual se hace mencién ademas en el
Capitulo 60 de su Reglamento Interno. Consiste en promover cada afio a los
delegados, segun su nivel académico, de igual manera existe una nivelacion
salarial para que los delegados tengan el mismo sueldo que los que tienen mas
tiempo de laborar en la institucion y de esta manera se propicie una adecuada

estabilidad laboral segun lo indica el Articulo 37 de la Ley Organica de la SAT.

Sin embargo como se muestra en el cuadro anterior de los 67 encuestados el
64.18% de los encuestados no estan conformes con el puesto que desempefian
por la formaciéon académica y experiencia que poseen. En la segunda parte del
cuadro 8 los 43 colaboradores (64.18%) que indican que su puesto no llena sus

expectativas especificaron la razon por la cual no se sienten conformes, 21
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indicaron considerar tener un nivel académico mas alto que el que requiere el
puesto que actualmente desempefia y 22 colaboradores consideran que poseen

mas experiencia y tienen mayor capacidad para desempefiar un puesto superior.

Segun informacion proporcionada por Aduana Central, constantemente por medio
de Intrasat se publican convocatorias internas para poder aplicar a un mejor
puesto, pero no todos los postulantes son tomados en cuenta, por lo que solo
unos pocos logran ascender, la mayoria pasan varios afilos en su mismo puesto,

no importando su nivel académico o su experiencia en los almacenes fiscales.

Con el cuadro anterior se logra determinar que los colaboradores no se sienten
bien en su puesto de trabajo de acuerdo a su nivel académico, experiencia
obtenida y la capacidad que ellos consideran que poseen para desempefiar otro

puesto.

Al indicar el término capacidad en la pregunta anterior se esté refiriendo como se
menciona en el parrafo anterior a la capacidad que ellos consideran tienen para
desempefar otro puesto y adquirir responsabilidades mas grandes de las que
actualmente tienen en su puesto. El término no se refiere a que estén
incapacitados para ocupar sus puestos actuales sino que segun su opinién

podrian desempefiar.

Aunque los colaboradores han expresado que se sienten capacitados para
desempefar otro puesto de trabajo es el Departamento de Recursos Humanos
mediante evaluaciones y procedimientos establecidos por el mismo
(procedimientos que no se especifican en este mismo por no ser parte del
diagnédstico que se esta realizando en la presente investigacion) quien determina

si la persona puede o no ser ascendida.

En cuanto a la opinidon que expresaron los colaboradores con referencia a que no

se encuentran ubicados en puestos de acuerdo a su nivel académico o
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experiencia adquirida en su puesto de trabajo, los jefes superiores indicaron que
este sentir de parte de los colaboradores es algo que esta fuera de sus manos el
poder cambiar ya que el promover a un colaborador de su puesto de trabajo
depende de Recursos Humanos, los jefes pueden recomendar que un colaborador

pueda ser ascendido.

Al momento en que los colaboradores respondieron la pregunta anterior indicaron
gue no se encuentran a gusto en su puesto de trabajo ya que no hay muchas
oportunidades de ascender en la institucién y por tal motivo indicaron que segun
Su punto de vista consideran que su puesto de trabajo no estd acorde a sus

capacidades y formacion académica.

De igual manera sucede con la nivelacién salarial anual que esta estipulada,
segun opinion encontrada entre los encuestados normalmente pasan de dos a tres
afos sin tener ninguna nivelacién, lo cual desmotiva a los colaboradores que

tratan de desempefiar su funcion a cabalidad sin ser reconocida dicha labor.

Segun respuesta obtenida por los coordinadores en los almacenes fiscales y
confirmada por los jefes de la Aduana Central al momento de realizar el trabajo de
campo, cuando se decide ascender a algunos colaboradores, se hace con base en
la cantidad de colaboradores que se encuentran en puestos que no son acordes a
su nivel académico, ubicandolos en puestos superiores que distintos a su
experiencia, por lo que cometen errores al no brindarseles la induccion necesaria

para desempefar su puesto de trabajo.

Se considera que si bien la institucion no puede dar una induccién o capacitacion
detallada cada vez que asciende a una persona, se podria colocar a la persona
ascendida con otro colaborador que ya desempefia dicho puesto para que por
ejemplo en el término de una semana pueda aprender como desempefiar las

nuevas funciones.
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Ademas de los factores antes mencionados, otro que se considera afecta de
manera importante es el poco reconocimiento que han recibido los colaboradores
de parte de las autoridades por su desempefio bien realizado, que si bien, no es
obligacion de ninguna organizacién reconocer la labor de sus trabajadores, si es
un elemento que ayuda a elevar el nivel de motivacion de los colaboradores segun
varios autores importantes en el area de motivacion de personal en las
organizaciones, con respecto a la falta de reconocimiento se puede apreciar a

continuacion las respuestas obtenidas por los colaboradores encuestados:

Cuadro 9
Reconocimientos recibidos por los delegados de aduana en las

Almacenadoras Fiscales

¢,Ha recibido algun tipo de reconocimiento por parte
de Sat por su desempefo?

# De respuestas %
Si 16 23.88
No 51 76.12
Total 67 100

Fuente: elaboraciéon propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Los reconocimientos por la labor realizada en las delegaciones no son prioridad
para las autoridades superiores, de esta manera, se exige prontitud y exactitud en
el trabajo, sin reconocer el esfuerzo de los trabajadores. En el cuadro anterior se
puede apreciar que la mayoria del personal encuestado no ha recibido ningan tipo

de compensacion ni reconocimiento por su labor.

El sistema de evaluacion de desempefio recién implementado, se basa en las
metas de recaudacidon que tiene cada almacenadora para recibir un
reconocimiento monetario al inicio del aflo siguiente. Al momento de revisar las
metas obtenidas, si no se logra llegar a lo previsto, dicho reconocimiento

disminuye hasta un 60%. Para evitar esta reduccion, los colaboradores proceden
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a realizar ajustes a la mercaderia, tanto por partida arancelaria como por
valoracion u origen. En este punto por tratar de ajustar y llegar a la meta
establecida, atrasan a los consignatarios tratando de encontrar un cambio de
partida a veces injustificado. Buscando errores por valoracion o por origen, se
atrasa a las empresas de dos a tres dias, hasta que pueden solventar la duda
surgida y a veces retirandose el consignatario sin ninguna modificacion en la

poliza, s6lo lamentando el atraso sufrido.

No recibir ningun tipo de reconocimiento de parte de las autoridades de SAT, es
un factor que desanima a los colaboradores, a tal punto que a veces no realizan
sus actividades de forma &agil, e incluso, permitiendo pasar ciertos errores que
ayudarian a mejorar la recaudacion, sintiendo poca identificacion con los procesos

y con la misma institucion.

Segun informacion de la administracion de la Aduana Central, los colaboradores al
momento de ser contratados se les indican sus funciones y que el reconocimiento
obtenido por la evaluacion de desempefio anual es un extra que se les brinda, sin
embargo esto no debe ser motivo para atrasar las importaciones y/o exportaciones
a los contribuyentes, al momento de recibir quejas de los contribuyentes se
procede a llamar o visitar la delegacién de aduanas en donde surgié la queja
dependiendo de la gravedad, ya que los colaboradores no tienen ninguna

autoridad de atrasar sus actividades y perjudicar a los contribuyentes.

2.5.3 Erroresy causas
A continuacion pueden observarse algunas causas de los errores en la realizaciéon
de los procesos a cargo de los delegados, atrasando a los contribuyentes en el

manejo de su mercaderia y evitando un proceso de recaudacién mas rapido:
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Cuadro 10

Causa de errores cometidos por los delegados de aduanas

Causa de errores

Poco conocimiento de las leyes para el desempefio de sus actividades.

Falta de internet.

Poco conocimiento de las actividades a desarrollar en sus puestos de trabajo.

Manual de procedimientos no acordes a la realidad de las delegaciones de
aduanas.

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Una de las causas de los errores cometidos por los delegados de aduanas como
se muestra en el cuadro 10 es el poco conocimiento de las leyes que amparan su
proceder en el desarrollo de las actividades en las delegaciones de aduanas de
los almacenes fiscales. Al preguntar a los colaboradores encuestados si conocian
las leyes bajo las cuales se rigen las actividades en sus labores, la respuesta de
los colaboradores fue la siguiente:

Cuadro 11

Conocimiento de las leyes para realizar el trabajo por parte de los delegados

¢ Conoce las leyes bajo las cuales se ampara su trabajo?
# De respuestas %
Si 39 58.21
No 28 47.79
Total 67 100

Fuente: elaboraciéon propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

De los 67 colaboradores encuestados, 39 que representan el 58.21% indicaron
conocen las leyes bajo las cuales se rige su trabajo de la siguiente manera (tomar
en cuenta que los encuestados indicaron mas de una opcion al momento de

responder:
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Cuadro 12

Leyes que conocen los delegados para el desempefio de sus funciones

¢, Qué leyes conoce para desempefiar su trabajo?
Cauca 47
Recauca 47
Cdédigo de Comercio 7
Sistema Armonizado 13
Leyes afines 8
Caodigo Tributario 16
GATT 3

Fuente: elaboraciéon propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Luego de observar los dos cuadros anteriores se puede determinar que los
colaboradores tienen muy poco conocimiento en cuanto a las leyes que rigen sus
actividades en aduanas, a continuacion se puede observar un cuadro con las
leyes aduaneras que los colaboradores deberian de tener conocimiento si no es
su totalidad, si en su mayoria, leyes que segun autoridades de Aduana Central los
colaboradores deberian conocer, si bien no por capacitaciones dadas, por deseo
propio de mejorar en su puesto de trabajo, no esperando que la administracion les
capacite para estar constantemente actualizados en las leyes que son la base

para desarrollar sus labores (ambas columnas indican leyes diferentes):
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Cuadro 13

Leyes que deben conocer los delegados para desempefiar sus funciones

Legislacién y Normativa Aduanera

Resoluciéon de Directorio niimero 128-2013

Decreto 29-89, Ley de Fomento y Desarrollo de la Actividad
Exportadora y de Maquila

Acuerdo Gubernativo No. 317-2012

Decreto 65-89, Ley de Zonas Francas

Acuerdo Gubernativo 224-2012

Acuerdos sobre contingentes arancelarios

Acuerdo Gubernativo No. 121-2012

Anexo de Resolucion No. 65-2001 (COMIEDRE), del Reglamento
sobre Régimen de Transito Internacional

Preguntas Ley Nacional de Aduanas

Reglamento de Transito Internacional Terrestre, Formulario de
Declaracion e Instructivo

Ley Aduanera Nacional

Cdédigo Aduanero Centroamericano

Acuerdo Gubernativo Nimero 51-2012

Categorias Secundarias

Acdo. Ministerial 490-2009

Modernizacion, Transparencia, Etica, Integridad y SAQB'E

Acdos. Ministeriales 488-2009 y 489-2009

Segundo Encuentro para la Modernizacion y Transparencia
Aduanera

Acuerdo Ministerial 484-2009

Claves de Regimenes

Resolucion SC. No. 01/2009

Certificados Digitales para PKI/DUA-GT

Proceso General de la Recepcion de la
Carga en la Aduana Express Aéreo

Certificacion de Informacion Transmitida Electrénicamente

CAUCA IV y su Reglamento

Consulta FAUCA de Importacién

SAT-BID tercera etapa

Reglamento Centroamericano sobre la Valoracion de Mercancias

SAT-BID segunda etapa

Regimenes Aduaneros

Acuerdo de Directorio 023-2007

Impuestos de Importacion de Vehiculos

Acuerdo de Directorio 014-2007

Auxiliares de la Funciéon Publica

Reglamento del Cddigo Aduanero

Uniforme Centroamericano

Delitos Aduaneros

Acuerdo Gubernativo 870-2000.

BOLETA DE TRANSITO INTERNACIONAL MAGA

Acuerdo Gubernativo No 203-2002.

Acuerdo sobre los Aspectos de los Derechos de Propiedad
Intelectual relacionadas con el Comercio (ADPIC) de la OMC

Decreto 22-73, Ley Orgéanica de ZOLIC

Convencién sobre el Comercio Internacional
Amenazadas de Fauna y Flora Silvestre

de Especies

Normas Arancelarias de Aplicacion del
Anexo

Tratados de Libre Comercio y Acuerdos de Alcance Parcial

Normativa para la modificacion de
Unidades de Medida establecidas en el
SIAG

Acuerdo No. 107-2002, Padrén de Importadores

Convenio sobre el Régimen Arancelario y
Aduanero Centroamericano

Acuerdo No. 368-2003, Modificacion al Acuerdo 107-2002,
Padrén de Importadores

FUENTE: http://portal.sat.gob.gt/sitio/index.php/component/xmap/ Fecha: Noviembre de 2013
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Acceso a internet y correo electrénico

En la actualidad el acceso y uso de la tecnologia es importante, tanto para tener
informacion a la mano, como para poder comunicarse por un medio distinto a la

telefonia.

En el area de aduanas es sumamente importante poseer estos servicios, ya que
se necesita de comunicacion inmediata con otros departamentos, como el
departamento técnico, para la correcta clasificacion de algun producto, por

ejemplo.

Como se puede observar en el cuadro siguiente de los 67 colaboradores
encuestados 63 tienen acceso a correo electronico que facilita la tarea de estar
comunicado entre delegaciones, agilizando la aclaracion de alguna DUA
(Declaracion Unica de Aduanas) en cuanto a clasificar o valorar, o bien, alguna

referencia de la mercaderia.

En cuanto a internet se pudo corroborar que poseen acceso sOlo los
coordinadores de las delegaciones, generalmente los delegados lo tienen de
forma restringida y pueden ingresar solamente a la pagina de SAT para hacer uso

del sistema que necesitan para hacer las operaciones en linea.
A continuacion se puede observar la cantidad de colaboradores que poseen

correo electrénico y cuantos poseen internet en las delegaciones de aduana objeto
de estudio:
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Cuadro 14
Acceso de internet y correo electronico por parte de los delegados de
aduana en los almacenes fiscales

(En cada respuesta los colaboradores encuestados eligieron més de una

opcién)
# De respuestas
Internet 31
Correo electronico 63

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

El no disponer internet limita a los delegados a tener acceso a paginas con hojas
técnicas, informacion de componentes quimicos de determinados productos,
especificaciones de maquinaria, actualizaciones de leyes del ramo aduanero en
Guatemala, entre otros que atrasan sus funciones, teniendo que solicitar a los
contribuyentes informacion de su mercaderia, que si bien, es parte de la obligacién
de los contribuyentes, solventar cualquier duda que tengan los delegados con
respecto a su mercaderia les atrasa considerablemente (un promedio de 3 horas
como minimo hasta 2 dias segun informacién recabada en el trabajo de campo en
las delegaciones que se analizaron.) mientras pueden contactar a su proveedor o

buscan la informacion solicitada en la red.

Segun Los coordinadores entrevistados no se les da acceso a internet a los
delegados que tienen a su cargo pues esto implica que tengan acceso a paginas
como Youtube, Facebook, Chat y otras que hacen perder el tiempo a los
colaboradores, ademas de poner lenta la red al navegar mas de lo debido, sin
embargo hay programas que limitan el acceso a este tipo de paginas y que
permiten solo accesar a paginas que sean de utilidad sin malgastar el tiempo o
atrasar las operaciones descargando archivos o navegando en paginas indebidas.

Obligar a pagar a los consignatarios por una partida arancelaria equivocada, hace

que la SAT perciba recursos que luego tiene que devolver mediante escritos que
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ingresan los proveedores para determinar la correcta clasificacion de su
mercaderia, incrementando asi la recaudacion y llegando a las metas
establecidas, sin embargo, es una recaudacion irreal, ya que al someter dichos
expedientes para devolucion de los tributos pagamos demas, obtienen una
solucion algunas veces favorable, del 100% de escritos ingresados un 35 a 40%
(porcentaje proporcionado por Aduana Central) reciben de vuelta los impuestos
que pagaron, recibiéndolo como crédito fiscal en sus préximas declaraciones de
impuestos (la cantidad monetaria no se proporcion6 por confidencialidad de parte

de la Aduana Central en sus operaciones).

Un factor mas que es causa de los errores cometidos por los delegados es la falta
de conocimiento de las actividades que debe realizar el delegado de aduanas, las
actividades que se realizan en una delegacion de aduanas se encuentran
establecidas, segun el proceso que se desarrolla en un manual de procedimientos.
Sin embargo, segun se puede observar en el cuadro siguiente, las actividades no
se planean diariamente, sino que se desarrollan segun la necesidad de cada
delegado o cada almacenadora. En su mayoria, los delegados realizan las
actividades sin un orden definido y, en otras ocasiones, al momento de tratar de
llevar un orden adecuado, no se estipula un tiempo para terminarlas, atrasandose
constantemente y, en algunos casos, apresura las actividades y comete errores

por no revisar adecuadamente las cosas.
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Cuadro 15
Conocimiento de las actividades que debe realizar el delegado de aduanas

en su puesto de trabajo

¢,Puede describir las principales actividades que realiza en su
puesto de trabajo?

# De respuestas %
Si 39 58.21
No 28 41.79
Total 67 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de
los almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

El hecho que la mayoria de colaboradores no pueda describir las principales
actividades que lleva a cabo en su puesto de trabajo es preocupante, denota falta
de induccion, supervision, evaluacion de desempefio y de motivacion. Realizar las
actividades sin orden generalmente implica comenzar una actividad, interrumpirla
y realizar otra actividad después retomar la anterior, cometiendo errores, como
mal ingreso de datos, saltarse datos importantes, o bien dejar de ingresar datos,

atrasando el control de la recaudacién mensual en la almacenadora en cuestion.

Luego de determinar que los colaboradores no pueden describir las actividades
gue realizan en su puesto de trabajo, se pudo observar que los procedimientos
que realizan en sus funciones se encuentran contemplados en un manual de
procedimientos como se muestra en el cuadro siguiente:

Cuadro 16

Actividades a realizar en el manual de procedimientos

¢ Todas las actividades que realiza estan contempladas en un manual de
procedimientos?

# De respuestas %
Si 55 83.58
No 12 16.42
Total 67 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de
los almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.
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Los procesos que se deben realizar en las almacenadoras fiscales por parte de los
delegados, se encuentran desglosados y contemplados en el manual de
procedimientos. Dicho manual fue elaborado por el &rea administrativa de la
Intendencia de Aduanas. El problema que indican los delegados y que se pudo
apreciar en el trabajo de campo realizado comparando los procedimientos
establecidos con las actividades que realizan los delegados para recibir y
despachar la mercaderia que ingresa a los almacenes fiscales es que dicho
manual fue elaborado por personas que no han estado en la préactica, aplicando

los procesos de ingreso y liberacion de la mercaderia.

Las diferencias entre la teoria y la practica, hacen que se cometan errores al tomar
decisiones en determinados casos, como enviar expedientes a Aduana Central
con errores, los cuales son devueltos a la almacenadora de la cual fueron

emitidos, para corregir los errores.

Como se observa en el cuadro precedente, la mayoria del personal encuestado
indicé que si conocen el manual de procedimientos, sin embargo, no pudieron
detallar las actividades que se encuentran establecidas para su trabajo, aduciendo

que es demasiada informacion para aprendérsela.

A razén de los errores cometidos por los colaboradores en sus funciones
detallados en los puntos anteriores, los contribuyentes manifestaron una serie de
inconformidades en el proceder de los delegados al momento de atenderlos, por
tal motivo se estudiaron diez almacenadoras como se indica en el cuadro numero
dos en las cuales se pasaron encuestas a 9 contribuyentes al azar (ver anexo
namero dos, respuesta de los contribuyentes) dando como resultado varios

problemas que han tenido al momento de realizar trdmites en las delegaciones.

En las encuestas se pudo determinar en base a las respuestas obtenidas segun la
pregunta 5 (ver anexo 2, respuesta de los usuarios) las razones por las cuales

los contribuyentes han tenido molestias o problemas durante el proceso de
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recepcion o despacho de la mercaderia.

Luego de clasificar las razones que

generan inconformidad se realiza un cuadro estadistico con la frecuencia en la que

se presentan dichas inconformidades:

Cuadro 17

Tabla de inconformidades de los contribuyentes en las delegaciones de

aduanas de los almacenes fiscales

Razo6n

Detalle del problema

Cddigo

Frecuencia

%

%
Acumulado

Demora

Se tardan mucho tiempo
para atender los tramites

P1

44

48.89

48.89

Papeleo

Demasiada burocracia para
hacer un trdmite

P2

26

28.89

77.78

Mala atencion

Los colaboradores brindan
mala atencion

P3

5.55

83.33

Desinterés

No muestran interés por
ayudar a los contribuyentes

P4

5.55

88.89

Apatia

No se ponen en el lugar del
contribuyente al verificar la
recepcion o despacho de
mercaderia

P5

4.44

93.33

Falta de
informacion

Si no se tiene conocimiento
del tramite a realizar los
colaboradores no orientan
bien sobre lo que se debe
hacer

P6

3.33

96.67

Descoordinacion

Entre los mismos
colaboradores no se
coordinan

P7

111

97.78

Preferencias

Se atiende primero a
tramitadores conocidos o de
confianza

P8

111

98.89

Otros

Otros motivos no incluidos
en los anteriores

P9

111

100.00

90

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.
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Los resultados obtenidos en el cuadro anterior se grafican a continuacion para una
mejor observacion de los problemas o errores que afectan a los contribuyentes por

parte de los delegados en las almacenadoras:

Grafica 3
Gréfica de Pareto de inconformidades de los contribuyentes en las

delegaciones de aduanas de los almacenes fiscales
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Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Al observar la grafica anterior se puede establecer que los problemas mas
recurrentes y que representan el 77.78% son la demora y el papeleo, mientras que
el resto de problemas suman el otro 22.22%, esto permite establecer que este
77.78% es sobre el cual debe enfocarse para incrementar la satisfacciéon de los
contribuyentes, al concentrar sus esfuerzos en estos problemas se estaria

resolviendo casi el 80% de las inconformidades.
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2.5.4 Costo delos errores

Los costos en los que se incurre por los errores de los delegados suelen reflejarse
en la recaudacion mensual, a veces se logra alcanzar las metas mensuales,
cuando esto no sucede se incrementa la meta del mes siguiente, aumentando la

meta del siguiente mes con la cantidad que se dejé de percibir el mes anterior.

Otro costo importante es la desmotivacion de los colaboradores en la realizacion
de sus labores, porque se les llama la atencién por los errores cometidos, sin
primero escuchar las deficiencias con las que tienen que lidiar y sin escuchar
sugerencias para corregir las faltas internamente, a veces incluso los
colaboradores son amonestados por faltar aparentemente a alguna norma del

reglamento interno o del procedimiento establecido.

Un factor al que se le debe poner mucha atencion es la falta de identificacion de
los colaboradores con la institucién, por estar en puestos no acordes a su nivel
académico y/o experiencia y por no recibir compensaciones o reconocimientos
gue motiven a los delegados, se alimenta la posibilidad de atrasar el proceso de
la recepcion y/o liquidacion de la mercaderia. La desmotivacion y la falta de
identificacién de los colaboradores con sus puestos de trabajo ocasionan costos
para los importadores y exportadores, ya que se les atrasa al momento de
descargar y cargar la mercaderia dependiendo del régimen que estan tramitando,
causando costos de almacenaje y de transporte que varian segun la
almacenadora en la que estan realizando el tramite, para la SAT representa un
atraso en la recaudacion de impuestos por la lentitud que se da en algunas

almacenadoras estudiadas.

El objetivo de tener personal profesional en los puestos claves (recepcion de
mercaderia y su despacho), es para agilizar el proceso y evitar la corrupcion, sin
embargo, el costo de los errores en cuanto a poca capacitacion, poca experiencia

0 experiencia acumulada en un mismo puesto de trabajo, ademas de
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incomodidades por el mobiliario y equipo, hace que produzca con mayor facilidad
la tentacion de obtener dinero facil, porque no se tiene identificacion con la

institucidon, no se ama a la misma.

2.5.5 Programas y actividades de capacitacion para los colaboradores

Al momento de analizar el tipo de capacitaciéon de los colaboradores, segun las

encuestas, se determind lo siguiente:

Cuadro 18

Induccion de los delegados de aduanas al momento de ingresar a SAT

¢Al momento de ingresar a la SAT recibi6 algun tipo de induccion
para el desempeiio de su puesto?

# De respuestas %
No 16 23.88
Si 51 76.12
Total 67 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Segun el cuadro anterior, de los 67 colaboradores encuestados 51 contestaron
haber recibido induccion de diversas instituciones para realizar las actividades de

Su puesto.

A continuacién se muestra en el siguiente cuadro las fuentes de las cuales
recibieron la induccién los colaboradores (8 de los 51 colaboradores indicaron que
no recuerdan quién les impartidé la induccion en su momento pero que si la

recibieron):
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Cuadro 19

Entidad que impartié el curso de induccion al ingresar a la SAT

¢ Quién impartio la induccién que recibio
# De respuestas %
Intecap 4 7.84
Division de aduanas 8 15.69
No recuerda 8 15.69
Recursos humanos 31 60.78
Total 51 100

Fuente: elaboraciéon propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Los 16 colaboradores que no recibieron induccion al momento de ingresar a la
institucion fue debido a que en ese momento SAT, no contaba con un programa
de induccidon para nuevos colaboradores, por lo que sélo se proporcioné
informacion generalizada de la institucion y el Decreto al que estaban apegadas
las funciones de SAT. No se dio ningun tipo de induccién ni del puesto o de
aduanas, menos aun, algo referente a las actividades a realizar en los almacenes
fiscales. En general, los colaboradores iban a las almacenadoras sin ninguna
induccién, sin saber qué tipo de regimenes se manejan, qué procesos deben
desarrollarse, aprendiendo sobre la marcha lo que debia hacerse y buscando el
apoyo de otros comparfieros que tampoco habian recibido induccion en su
momento (refiriéndose a los colaboradores que no recibieron ninguna induccién al
momento de ingresar a la SAT en este caso 16 colaboradores) y que lo que saben

y transmiten se basa en su propia experiencia.

En cuanto a la induccién que se imparte a los nuevos colaboradores los jefes de la
Aduana Central indicaron que este punto corresponde a Recursos Humanos ya
que son ellos quienes contratan al personal y quienes establecen los programas
de induccion que imparten a los nuevos colaboradores, en cuanto a la induccion la
aduana indica los puntos o temas que deben abarcar dichas inducciones pero es

este departamento quien establece dicha induccion.
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Desde el afio 2006 se establecid un programa de induccién para los nuevos
miembros de la institucion, de forma mas directa y especifica, en cuanto a su lugar
de trabajo, en la actualidad al momento de dar la induccion a los colaboradores se
les envia a las almacenadoras fiscales para que observen el movimiento y si el
coordinador correspondiente lo permite, pueden ayudar a los trabajadores con sus
tareas para empezar a familiarizarse con las actividades. En ocasiones no son
enviados a las almacenadoras, sélo reciben una induccion teérica, ejercicios de
clasificacién arancelaria de la mercaderia y valoracion. Los colaboradores que
recibieron la induccién teorica y no practica, al momento de llegar a las
almacenadoras aducen que hay diferencias entre lo que aprendieron y lo que se
hace en la préactica, clasificando erroneamente y no tomando en cuenta factores

CcoOmo uso y materia constitutiva de los productos.

En ocasiones la induccién se brinda de manera apresurada por falta de personal
en los almacenes fiscales, o que no permite abarcar lo necesario para iniciar sus

labores.

La gréfica a continuacion muestra la opinion de los 51 colaboradores del cuadro
namero 10 (tomar en cuenta que los porcentajes no suman un 100% ya que los
encuestados eligieron mas de una opcién a la vez) que indicaron afirmativamente
haber recibido induccién al momento de ingresar a la SAT, especificamente a
aduanas, el personal de reciente ingreso la ha recibido y conocen distinto tipo de

documentacion o realizan visitas a las instalaciones.
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Gréfica 4
¢ Qué tipo de induccidn recibio para desempefiar su puesto de trabajo?
(En cadarespuesta los colaboradores encuestados eligieron mas de una

opcion)

50 -
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Cursos acerca del puesto Material didactico Conocid previamente las
instalaciones

Opciones de Respuesta

Fuente: elaboracién propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Como se puede observar en la grafica precedente, no todos recibieron el mismo
tipo de apoyo en la induccion, 33% de los encuestados recibié material didactico
consistente en antecedentes de la SAT, introduccién a las leyes que son base

para sus actividades y generalidades del sistema a utilizar.

El 37% de los colaboradores encuestados recibié un curso acerca del puesto a
desempefiar, asi como algunas actividades a realizar en los procesos de
recepcion y despacho de la mercaderia, sin embargo en esta capacitacion no se
les explica qué hacer en caso de encontrar diferencias entre lo declarado y lo
correcto, en el caso de la realizacion de audiencias de valoracion y clasificacion,
s6lo se mencionan superficialmente algunas acciones sin indicar el correcto
procedimiento para elaborar una audiencia (documento mediante el cual se hace

el cambio de partida arancelaria o valor de la mercaderia) o un requerimiento de
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informacion, para que los consignatarios puedan subsanar los errores o las dudas
en cuanto a las diferencias surgidas. En cuanto a lo que se indica en el parrafo
anterior. Recursos humanos indicé que al realizar una induccién se ensefa el
trabajo en los puestos y las funciones principales, sin embargo no se detallan
temas como la elaboracion de audiencias de valoracion y clasificacién, ya que
aunque se ensefiara si el colaborador no ha iniciado a desempefar sus funciones
no va a lograr comprender la elaboracion de dicho documento que es el paso final
en la revision y liquidacion de la mercaderia en caso de que haya diferencia entre
lo declarado y lo correcto. Aduana Central considera de igual manera que
Recursos Humanos, que este tipo de temas los aprende el colaborador al
momento de estar ya desempefiando sus funciones, de esta manera aprende de
una forma mas practica y no soélo tedrica acerca de procesos minuciosos como el

gue se indica en el parrafo anterior.

En cuanto a los Tratados de Libre Comercio, se explica cuales son los tratados
vigentes para Guatemala, més no las diferencias que existen entre cada uno, tal
es el caso del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos de América, que no
tiene estipulado un formato definido para su presentacion, por lo que se debe
aceptar la diversidad de formatos que puedan ser presentados, aunque no
satisfagan el criterio personal del delegado responsable de su revisién, no existe
un formato preestablecido puede ser escrito o electrénico y no requiere de
aprobacion o aval de ninguna entidad o autoridad certificadora como en el caso
del certificado de origen de Taiwan. Hay datos que no son indispensables en

dicho tratado y que a pesar de ser de utilidad no es obligatoria su presentacion.

El 30% de encuestados afirmaron haber visitado algunas instalaciones que luego
serian su lugar de trabajo, conociendo las bodegas, las delegaciones en cada
almacenadora y sus actividades. Se les presentd a los coordinadores y se les
dieron a conocer los procesos respectivos, este 30% es el que se ha podido
familiarizar con las actividades que se realizan en las delegaciones, cuando se les

ha dado la oportunidad, de lo contrario sélo han sido observadores. El resto de
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personal de nuevo ingreso no tiene conocimiento de cdémo son sus puestos de
trabajo ni qué necesitan, hasta el momento de iniciar sus actividades, afrontando
obstaculos como el tipo de vestimenta que deben utilizar, ya que el uniforme no se

les brinda al instante de su ingreso, sino en los siguiente 15 6 30 dias.

Antes de continuar con la grafica siguiente se hace la observacion de que la
induccion de personal se diferencia de la capacitacién de personal, porque es la
orientacion que se da a los trabajadores de reciente ingreso, en cambio la
capacitacion es el proceso de adquirir los conocimientos técnicos, tedéricos y
practicos que mejoran el desempefio de un colaborador existente en sus tareas

laborales. Ambos son de gran importancia pero tienen objetivos diferentes.

El objetivo de la induccién dentro de la SAT es ayudar al trabajador de nuevo
ingreso a adaptarse a la institucion. Con esto se pretende orientar al trabajador
dandole informacion como la mision, vision, valores, historia, estructura

organizacional, disciplina interna, etc.

En cuanto a la capacitacion que SAT brinda por otro lado, es la respuesta a la
necesidad que tiene de contar con personal calificado y productivo. De esta
manera al capacitar al personal se contribuye con el desarrollo personal y
profesional de los colaboradores dentro de la misma institucion.

Hasta este momento se ha hecho referencia de la falta de induccién de los nuevos
colaboradores en la institucibn a continuacion se puede apreciar la grafica de
capacitaciones que los colaboradores han recibido al momento de contestar la
encuesta (tomar en cuenta que los encuestados indicaron mas de una opcion a la
pregunta, por lo que la suma de cada respuesta no representa el total de 67

encuestados):
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Grafica 5
¢, Qué capacitaciones relacionadas directamente con su puesto ha
recibido hasta la fecha en la SAT?

(En cada respuesta los colaboradores eligieron més de una opcion)

Merciologia

Servicio al contribuyente
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Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

A través del tiempo se trata de mantener actualizados a los colaboradores,
impartiendo cursos de la legislacion aduanera, para tratar de ofrecer un mejor
servicio a los contribuyentes que realizan tramites en las almacenadoras fiscales,
sin embargo, se puede observar que los cursos mas impartidos, se refieren al
sistema informéatico ALMASIAG WEB, que es el nombre del sistema utilizado en
SAT para realizar todas sus operaciones en linea, otro curso impartido es el de
computacion en general, que comprende el aprendizaje de Internet Explorer y
Office, ya que varios delegados no saben como utilizarlos, requisito que deberian

de cumplir al momento de ingresar a la SAT, pues impartirlo absorbe tiempo util
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para la realizaciéon de actividades, atrasando considerablemente los tramites de

los consignatarios.

Otro curso que se imparte a la mayoria es el de valoracion y clasificacién, que
consiste en saber las bases para determinar el valor correcto de las mercaderias,
con relacion a la base de datos que SAT posee de las importaciones anteriores,
incluyendo ademas el origen de las mercaderias y el pais del cual proceden. En
cuanto a la clasificacion se refiere a saber determinar segun las reglas de
clasificacion del GATT (por sus siglas en inglés General Agreement on Tariffs and
Trade y en espafiol Acuerdo General sobre Comercio y Aranceles), el lugar
correcto que debe corresponder a la mercaderia consignada segun el SAC
(Sistema Armonizado Centroamericano), segln su uso y su materia constitutiva.
Este curso no es para todo el personal, es sélo para los que en ese momento
revisan fisicamente la mercaderia (ver cuadro numero 3 Distribucion del personal
de SAT por almacenadoras y cuadro numero 4 de descripcion de puestos)
dejando a los demés colaboradores sin esa valiosa informacion, que al momento

de ser ascendidos les afecta y, por ende, deben recibir el curso.

Los cursos a los que menos acceso han tenido los trabajadores, han sido los de
merciologia, la que estudia las mercaderias y, el curso de atencion a los
contribuyentes a pesar que muchos consignatarios se quejan de la mala atencién
de los delegados, la lentitud con que son atendidos y a que no les brindan la
informacion que solicitan o que no les resuelven sus dudas (ver anexo namero 2,
respuestas obtenidas por los usuarios en las almacenadoras). Este curso ayudaria
a mejorar la atencion prestada a los contribuyentes, pues actualmente, muchas
veces se atiende tardiamente, de mala gana y a veces haciendo esperar a los
consignatarios, mientras los delegados refaccionan, desayunan o almuerzan y si

los usuarios se quejan, por decision propia se les atrasa alin mas su tramite.

En general, los cursos deben ser impartidos a todo el personal que participa en el

proceso aduanero para una mejor atencion, mas rapida realizacion de las
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actividades y una pronta y justa recaudacion de los tributos correspondientes. En
cuanto a la mision y vision, se pudo determinar que son pocos los que tienen
conocimiento de la visién y misién de SAT, la aduana no posee vision ni mision
propia, aunque son herramientas que ayudarian para tener objetivos claros y

cuantificables.

2.5.6 Disposicion de las oficinas

En cuanto a la disposicion de las oficinas, asi como el mobiliario que disponen los
delegados, los mismos son proporcionados por los almacenes fiscales y se pudo
determinar el sentir de los delegados referente al mobiliario y equipo y la

comodidad que tienen en sus lugares de trabajo.

En general, la mayoria indicaron poseer mobiliario adecuado para realizar sus
actividades, sin embargo 32 de los 67 encuestados indicé lo contrario como se
muestra en el cuadro siguiente:
Cuadro 20
Mobiliario y accesorios en las delegaciones de aduanas de los almacenes

fiscales

¢,Cuenta con mobiliario y accesorios adecuados para desarrollar
sus actividades de forma eficiente?

# De respuestas %
Si 35 52.24
No 32 47.76
Total 67 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

El mobiliario es proporcionado por la administracion de los almacenes fiscales, a
veces es el que ellos ya no utilizan, o bien, el que van a sustituir por algo mejor,
por lo que frecuentemente los delegados reciben sillas rotas, escritorios oxidados,
con gavetas que no se pueden abrir, etc. Hay almacenes fiscales como Alminter,

gue proporcionan mobiliario nuevo a sus colaboradores.
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Luego de analizar el mobiliario que se encuentra en las delegaciones de aduana
objeto de estudio, se procedio a verificar si los colaboradores se sienten comodos

en su lugar de trabajo obteniendo las siguientes respuestas:

Cuadro 21
Comodidad para el desarrollo de las actividades de los delegados de

aduanas en los almacenes fiscales

¢, Considera comodo su lugar de trabajo para agilizar sus
actividades?
# De respuestas %
Si 35 52.24
No 32 47.76
Total 67 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Al preguntar a los delegados si consideraban cémodo su lugar de trabajo, el
52.24% respondid que si, con buena accesibilidad a su &rea de trabajo, asi como
buena iluminacion y limpieza, el otro 47.76% encuestado manifestd
inconvenientes para poder realizar sus actividades a cabalidad, como se puede
apreciar en el cuadro 21. Exceso de ruido por los montacargas que trasladan
mercaderia de un lado a otro asi como el ruido producido por los contenedores
que se colocan en las bodegas para descargar y cargar la mercaderia.

Otro factor al cual se le dio mucha importancia, es al reducido espacio para
trabajar, debido a que las almacenadoras, en algunos casos, ubicaron las oficinas
en espacios que eran parte de la delegacién de aduanas, lo cual redujo el espacio
para movilidad y archivo, teniendo a veces papeleria acumulada en los pocos
espacios, archivos demasiado juntos y escritorios uno al lado del otro, sélo
teniendo el espacio justo para entrar y salir, Io cual se vuelve estresante y poco o

nada adecuado para los delegados, entorpeciendo asi sus funciones.
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Otros factores encontrados fueron: Falta de limpieza, la que debe ser
proporcionada por las almacenadoras, sin embargo, hay casos en que los mismos
delegados deben de barrer, limpiar escritorios y trapear el area de trabajo, incluso
lavar los inodoros y lavamanos. En cuanto a la poca ventilacién e iluminacioén, en
algunas ocasiones, no se poseen las condiciones adecuadas, porque se
encuentran en area de bodegas y no tienen instalado aire acondicionado
necesario, asi que se proporcionan ventiladores manuales para ayudar a los
delegados. (Para realizar el andlisis de la disposicion de oficinas se utiliz6 ademas
de las respuestas obtenidas por los colaboradores una guia de observacion de la
cual se puede apreciar el formato en el anexo namero 3, Guia de Observacion).
A continuaciéon se puede observar los factores que afectan las actividades de los

delegados en las delegaciones de aduanas:

Cuadro 22
Factores que afectan las actividades de los delegados
Factor # de respuestas %
Limpieza 8| 11.94
Poca iluminacion 9| 13.43
Poca ventilacion 13| 19.40
Ruido 18| 26.87
Reducido espacio para trabajar 19| 28.36
Total 67| 100

Fuente: elaboraciéon propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Por ultimo, se considera el acceso a cafeteria a los delegados de aduanas para
consumir sus alimentos como otro factor que influye en las actividades que
realizan dentro de los almacenes fiscales, a continuacibn se muestra las

respuestas obtenidas por los delegados con respecto a este factor:
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Cuadro 23

Acceso a cafeteria por parte de los delegados de aduanas en los almacenes

fiscales
¢,Cuenta con acceso a cafeteria?
# De respuestas %
Si 43 64.18
No 24 35.82
Total 67 100

Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en censo aplicado a los trabajadores de los
almacenes fiscales de la zona 12. Fecha: noviembre de 2013.

Se puede observar en el cuadro nimero 23 que la mayoria de los delegados
poseen acceso al servicio de cafeteria, sin embargo un 35.82% no poseen este
servicio, como en el caso de Centralsa, de esta manera los delegados deben salir
de las instalaciones y caminar varias cuadras para almorzar, lo que implica
dificultades y pérdida de tiempo util. A veces, causa demoras porque los
colaboradores comen en los escritorios, algo incomodo, ademéas que se corre el
riesgo de manchar algun documento importante o tener que trabajar mientras se
almuerza. A veces la comida esta fria, pues no se posee un horno microondas
para calentar los alimentos, todo lo cual llega a ser desmotivante para los

colaboradores.

2.6 Resumen
Analizados los procedimientos de los almacenes fiscales, dicho analisis puede

sintetizarse de la siguiente manera:

a) El personal en las delegaciones no conoce de manera certera la organizacion
jerarquica de la aduana, reportando a otras personas o realizando consultas
laborales a otras personas que no son las indicadas para resolver las mismas
(otros compafieros de trabajo, el coordinador de la delegacién directamente al

departamento técnico).
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b)

d)

a.

En cuanto a las actividades de arribo, confirmacion y extraccion electronica de
polizas, asi como la revision de las mercaderias, hay desventajas, atrasos y
acciones burocraticas, esto como consecuencia de utilizar un manual de
procedimientos elaborado por personas que conocen los procesos de manera
tedrica, sin saber si los mismos son aplicables a las operaciones reales de los

delegados.

Al analizar las posibles demoras se determindé que una de las causas es el
acomodamiento de los colaboradores que han pasado varios afios en su puesto
actual, teniendo poco o ningun conocimiento de las actividades de los otros
puestos, a veces por propio desinterés en cuanto a los demas puestos, lo que
ocasiona atrasos al preferir no involucrarse en las actividades de los demas

compafieros.

Otra de las causas de demoras en los almacenes fiscales es la falta de
comunicacion entre las delegaciones y la administracion de la Aduana Central,
hay pocas reuniones informativas y para resolver dudas o problemas surgidos
en determinado periodo de tiempo (un mes, por ejemplo). De esta forma se
produce el atraso al tener que enviar y esperar repuesta en cuanto a resolucion
de problemas mediante dictdmenes, resoluciones y actas que pueden pasar a
segundo plano dando prioridad a resolver prontamente el problema para ser
notificados luego dejando sin cerrar el caso pero, liberando la mercaderia
oportunamente. Otra opcidén es la resoluciéon de los problemas por la misma
delegacion danto suficiente autoridad por parte de la administracién de la
Aduana Central.

El escaso reconocimiento de SAT hacia los colaboradores por su desempefio

laboral, es otra causa del atraso en sus actividades, por dos puntos principales:

El Unico reconocimiento real hacia los colaboradores es econémico y esta

ligado con la recaudacion mensual (si los colaboradores no llegan a la meta
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f)

9)

h)

establecida, dicho reconocimiento disminuye), lo cual hace que los
colaboradores traten de ajustar (término que se refiere al cambio de partida
arancelaria o aumento del valor de la mercaderia por parte de la aduana), las
mercaderias para llegar a la meta a veces sin fundamento para hacerlo y

atrasando la liberacién de los productos.

No teniendo reconocimientos por sus actividades bien realizadas, los
colaboradores no se identifican con la institucién y no hacen mas de lo que se
les ha asignado a veces de forma lenta y burocrética, sin deseo de dar un valor

agregado a los servicios que prestan a los contribuyentes.

No se conocen a cabalidad las leyes fundamentales para el desempefio de las
actividades del personal, en la mayoria de los casos porgue no se les ha

proporcionado oportunamente el material didactico necesario a los delegados.

El limitado acceso a internet en las delegaciones es uno de los factores que
influyen en las equivocaciones que cometen los colaboradores en cuanto a
clasificaciéon de la mercaderia, esto debido a la limitada informacion de que
disponen. Si bien no es un factor determinante o el Unico factor, si se considera
un factor importante para las equivocaciones cometidas por parte de los
delegados, por no tener el acceso necesario para verificar las caracteristicas
especificas de la mercaderia que estan clasificando, este error involuntario, en
ocasiones conlleva a un atraso de varios dias para definir la correcta
clasificacién, que la mayoria de veces termina siendo la que declaro en un

principio el importador.

Otro causante de errores por parte de los delegados es la aplicacion de un
manual de procedimientos que no refleja las actividades reales de los
delegados. Un manual verificado solo teéricamente hace que se comentan
errores en determinadas situaciones, tanto con los contribuyentes como

internamente.
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i) Los costos mas significativos para la SAT, por los errores cometidos por los

delegados se enumeran a continuacion:

a.

Incremento de las metas de recaudacion mensuales, haciéndolas mas
dificiles de alcanzar.

Desmotivacion de los colaboradores por constantes llamadas de
atencién por su actuar, sin tener la oportunidad de expresarse y
defenderse.

Falta de identificacion del personal, vinculado con el poco
reconocimiento y poca promocion laboral que les animen a realizar

mejor su trabajo constantemente.

j) Pocos colaboradores al ingresar a SAT recibieron induccion para orientarlos

k)

mejor a desempefar sus funciones, asi como pocas capacitaciones al estar

laborando. Actualmente la SAT, esta tratando de corregir esta falta mediante

induccion y capacitaciones constantes al personal de recién ingreso, sin

embargo, no se ha llegado hasta el personal mas antiguo.

En cuanto a la disposicion de oficinas, en algunos casos son incoOmodas para

laborar por el ruido de los montacargas, el reducido espacio dentro de las

delegaciones, la falta de limpieza, poca ventilacion e iluminacion, que afectan

de manera negativa el servicio que se presta a los contribuyentes.
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Capitulo IlI
Sistema de mejora continua para las delegaciones de aduanas de los
almacenes fiscales de la Aduana Central de la Superintendencia de
Administracion Tributaria

3.1. ¢ Por qué utilizar Kaizen?

Kaizen es una herramienta de mejora en el rendimiento y la productividad del
personal. Adoptado de modernos fabricantes japoneses, como Toyota, Kaizen
genera mejoras innovadoras rapidamente, tanto en empresas privadas como
estatales como es el caso de la SAT sin grandes inversiones de capital y / 0
compromisos extensos de tiempo colaborador. Kaizen es una técnica eficiente y
eficaz para producir cambios positivos en los servicios prestados a los
contribuyentes. Kaizen es ideal para los servicios profesionales que brinda la SAT
a los contribuyentes, a través de las almacenadoras fiscales ubicadas en la zona

12 de la ciudad capitalina.

Kaizen es apropiado para problemas relativamente sencillos, simples, problemas
que no implican numerosas funciones o procesos complejos. También es
apropiado para problemas bien definidos, o cuando el desempefio insatisfactorio
de la situacién actual se debe sélo a unos pocos factores que no varian mucho
con el tiempo. Kaizen puede ser individual, sistema de sugerencias para grupos
pequefios como en el caso de los almacenes fiscales para los cuales se esta
brindando esta propuesta.

A continuacién se brindan las razones por las cuales se sugiere implantar esta

propuesta de Kaizen en los almacenes fiscales:

a. Reduce los costos: Con los servicios que se prestan lo ideal es dar cabida al
Kaizen que representa grandes cambios con poca inversion. Las
almacenadoras por ejemplo que ven no solo un proceso en cuanto al
movimiento de la mercaderia, los delegados atienden a los contribuyentes y les
prestan sus servicios, estos servicios si no son bien desempefiados generan

costos para los mismos contribuyentes normalmente. Kaizen se centra en



reducir hasta eliminar dichos costos. Los colaboradores hacen sugerencias
sobre la forma de hacer las cosas bien y usar Kaizen para hacer cambios. Al
ayudar a los colaboradores a hacer las cosas bien, Kaizen reduce al minimo la
necesidad de correcciones por las actividades realizadas errGneamente asi

como el costo de la prestacion del servicio.

Resultados inmediatos: Kaizen se lleva a cabo con un pequefio paso a la vez.
Impulsa a resolver problemas especificos. En lugar de hacer frente a grandes
mejoras con Kaizen se ven resultados rédpidamente, y estos resultados
progresivos animan a los colaboradores a hacer mas sugerencias. Lo mas
importante del Kaizen esta en hacer pequefias mejoras que tengan un efecto
positivo continuamente los procesos y reduzcan los costos. En resumen,

Kaizen se concentra en hacer cambios rapidos de manera rentable.

Reduce los residuos: La metodologia del Kaizen consiste en realizar cambios
observando los resultados, y a continuacion, hace modificaciones adicionales
para mejorar los procesos. Estos cambios reducen los residuos, es decir,
elimina las actividades que adicionan o incrementan costos. Los residuos
incluyen actividades como la informacibn que se espera, movimientos
innecesarios de los trabajadores, la correccion de trabajos defectuosos y los

pasos innecesarios en los procesos.

Energiza Colaboradores: Kaizen depende de colaboradores que sugieren
cambios. Kaizen anima a los colaboradores a llegar a mas y mas de estas
pequefias mejoras, los motiva a mejorar su vida laboral, en su trabajo y los
desafia a ser responsables del cambio. En otras palabras, permite a los
colaboradores a ser participes en los cambios positivos, enriquece la

experiencia laboral y motiva a los trabajadores.

Aumento de la productividad: Kaizen ataca los problemas de velocidad de
proceso y eficiencia. Con Kaizen se logra mejorar en tiempos, reduciendo los

ciclos de los procesos desde un par de minutos hasta dias. Aumentando la
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productividad y reduciendo los costos se obtiene una mayor cantidad de

ingresos.

Kaizen es una herramienta de mejora de gran alcance. Aisla a los colaboradores
de las tareas del dia a dia para que puedan concentrarse en actividades
especificas, como la resolucion de problemas y mejora de forma exclusiva. Utilizar
Kaizen no solo reduce los residuos y proporciona resultados inmediatos, sino que
también aumenta la productividad, reduce los costos y da energia a los

colaboradores.
3.2 ¢ Quiénes se involucran en esta propuesta de Kaizen?

Esta propuesta esta dirigida a modificar y mejorar los procesos del personal de las
delegaciones de aduanas en las almacenadoras y para que la misma se pueda

desarrollar exitosamente se requiere la participacion de las siguientes personas:

e Personal de las delegaciones de aduanas de las almacenadoras fiscales

(que incluye los tres puestos laborales)

e Personal del &rea administrativa de la Aduana Central (administracién y sub

administracion de la Aduana Central)
e Personal del departamento de Recursos Humanos

3.3 ¢Quién debe desarrollar esta propuesta?

Esta propuesta esta disefiada para ser desarrollada por la administracion de la
Aduana Central en conjunto con el apoyo del personal de Recursos Humanos. En
cada punto de la propuesta se indica quien debe desarrollarlo para lograr el fin de

cada uno y de esta manera lograr una implementacién exitosa.
3.4 Tiempo de implementacién de la propuesta

Se sugiere un tiempo de implementacion de la propuesta de seis meses en los

cuales se podra desarrollar la misma que se describe a continuacion:
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3.5Fase |

Para que la SAT conozca previamente la situacion real en que se encuentran los
almacenes fiscales y de esta manera poder determinar las areas en las cuales se
necesita implementar mejoras se ha realizado en el capitulo 2 un diagnéstico a
través del cual se puede conocer en qué nivel se encuentra actualmente el

personal de las delegaciones de aduanas en las almacenadoras.

3.6 Fase Il. Direccionamiento estratégico
3.6.1. Objetivos

Para que la propuesta de sistema de mejora continua basada en el Kaizen pueda
desarrollarse satisfactoriamente es necesario establecer previamente, en conjunto
con la administracion de la aduana objetivos viables que puedan ayudar a mejorar
la recaudacion basada en las actividades que realizan los trabajadores, los cuales
se enumeran seguidamente (los objetivos no se encuentran necesariamente en
orden de importancia):

e Mejorar la atencidn a los contribuyentes, dando valor agregado a las
actividades que se realizan mediante la mejora continua y de esta manera,
obtener un grado mas alto de satisfaccion de los contribuyentes.

e Crear e implementar un sistema mas eficiente de comunicacién entre la
administracion de la Aduana Central y los trabajadores para resolver los
conflictos y dudas que se presenten en la realizacién de las actividades.

e Capacitar constantemente a los colaboradores para que estén actualizados
en procedimientos aduaneros y mejoren su desempefio laboral.

e Eliminar los problemas que impiden un correcto desarrollo de las
actividades, asi como un mejor aprovechamiento de los recursos.

e Incluir en la toma de decisiones y resolucion de los problemas a los
trabajadores y obtener mayor especializacion en su area de trabajo para
motivarlos por tener una participacion activa.

e Motivar al personal escuchando y aplicando sus ideas y sugerencias

viables, para mejorar constantemente.
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Se hace necesario el cambio de la estructura actual, para que a traves de ella se
puedan simplificar los procesos y asi poder cumplir de manera mas eficiente con
las actividades y se pueda hacer uso practico de la mejora continua, se hace la
observacién de que la nueva estructura que se propone esta estableciendo el
lugar en que se encuentran los puestos de recepcion de contenedores y revision
de mercaderia en los almacenes fiscales dentro de la Aduana Central, no se ven
afectada de ninguna manera la estructura actual que se tiene sino que, se queda

mas detallada en cuanto a los almacenes fiscales

Imagen 7

Nueva estructura de Aduana Central

Administracion
Aduana Central

Sub
administracion

Almacenes Hsi
Zonas Francas ) Aduanas Depositos
Fiscales Internas Fiscales
Recepcién de
contenedores
Revisién de
mercaderia

Fuente: elaboracion propia con base en estudio realizado en los almacenes fiscales de la zona 12. Fecha:
noviembre de 2013.

Definida la nueva estructura de la Aduana Central se proponen a continuacion

objetivos, mision y visién, de los cuales se carece hasta el momento:
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3.6.2. Objetivos para la Aduana Central:

e Facilitar el intercambio de mercancias por medio de los modernos
conceptos aduaneros que son utilizados en el comercio internacional.

e Constituirse en instrumento de fomento para las exportaciones e
importaciones en Guatemala, de manera flexible y eliminando la burocracia
en sus actividades.

e Permitir la libre competencia como mecanismo de impulso a la

modernizacion y eficiencia de la economia guatemalteca.
3.6.3. Mision para la Aduana Central:

Contribuir con el desarrollo econémico del pais a través de operaciones aduaneras
eficientes y transparentes facilitando el movimiento de mercaderias desde y hacia
el territorio nacional, garantizando una recaudacion eficiente y justa de tributos y

obligaciones aduaneras.

3.6.4. Vision de la Aduana Central:
Ser una aduana reconocida por el profesionalismo e integridad de sus funcionarios
y por operar con niveles de eficiencia, transparencia y control comparables con las

mejores aduanas del mundo.

3.6.5. Valores en la Aduana Central:

e Transparencia: Proyectar la credibilidad en las acciones y actitudes
asumidas en el ejercicio de las funciones, con una actitud de apertura hacia
la facilitacion de la informacion.

e Honestidad: Desempeiar las actividades en forma correcta, en absoluta
coherencia con los valores en completa concordancia con las buenas
practicas y costumbres, la ética y la moral.

e Compromiso: Actitud positiva e identificacion hacia la Mision, Vision,
Valores, como medios de lograr un sistema aduanero ejemplar.

e Responsabilidad: Capacidad para responder por los propios actos y de
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asumir las consecuencias de las decisiones, realizando acciones concretas

que conlleven al cumplimiento de lo que se nos asigna.

3.6.6. Establecimiento de politicas
Se debe establecer una politica adecuada a la nueva estructura, que involucre a
todo el personal de los almacenes fiscales, desde el administrador hasta el

guarda-almaceén, estableciendo asi la politica Kaizen:

“Implementar mejoras constantes mediante las cuales se cumpla de manera agil,
eficaz y eficiente las necesidades de los consignatarios, mediante trabajo en
equipo, brindando un servicio con transparencia, aumentando la credibilidad en
los servicios prestados, incrementando asi la recaudacion mensual en los

almacenes fiscales.”

3.7 Metas
Se proponen las siguientes metas, con los porcentajes que el investigador
considera oportunos a alcanzar en el tiempo estipulado, dichas metas se proponen

para alcanzar los objetivos de los cuales se hace mencién en el siguiente cuadro:
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Cuadro 24

Establecimiento de metas para las delegaciones de aduanas de los

almacenes fiscales

Objetivo Meta Responsable Fecha
Mejorar la atencion a | Mejorar la atenciéon de los | Colaboradores 1 afio
los contribuyentes contribuyentes en un 40%

Crear e implementar un | Mejorar la comunicacién | Administracion de | 6 meses
sistema mas eficiente | entre la administracién y los | la Aduana Central

de comunicacion trabajadores en un 40%

Capacitar Mejorar el desarrollo de las | Administracion de | 6 meses
constantemente a los | actividades en un 20% la Aduana Central
colaboradores y RRHH

Eliminar los problemas | Agilizar el tramite de los | Administracion de | 6 meses
que impiden un correcto | contribuyentes en un 25% | Aduana Central y

desarrollo de las Coordinadores de
actividades almacenadoras

Incluir en la toma de | Agilizar la resolucion de | Administracion de | 6 meses
decisiones y resolucion | problemas de los | la Aduana Central

de los problemas a los | contribuyentes en un 25%

trabajadores

Motivar al personal Incrementar la identificacién | Administracion de | 1 afio

de los colaboradores con la
SAT en un 50%

la Aduana Central

Fuente: elaboracion propia con base en estudio realizado en los almacenes fiscales de la zona 12. Fecha:

noviembre de 2013.

3.8

Para implementar el plan de Kaizen, se sugiere establecer un equipo de mejora

continua conformado de la siguiente manera (todos los integrantes pertenecen a

Fase IV. Ejecucion

las delegaciones de aduanas de los almacenes fiscales):
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e Coordinadores
e Técnicos en aduanas

e Guarda almacén

Se considera que es importante que participen los dos ultimos en dicho equipo, ya
que son los involucrados directamente con los procesos de recepcion y despacho
de la mercaderia en los almacenes fiscales. Los puestos que se mencionan
anteriormente se considera que es importante que participen en dichos equipos
sin embargo, la participacion de las personas que estan en dichos puestos es

voluntaria.

Una vez conformado el equipo de implementacion de Kaizen, se debe establecer
la regularidad de las reuniones que se tendran y las actividades y puntos que se
trataran mediante acta elaborada en cada sesion, un plan de accién para
implementar las mejoras que se realizaran en los almacenes fiscales y la

metodologia y momento en que seran evaluadas dichas acciones.

Objetivos del equipo
e Establecer las mejoras que deben tener los procesos en los almacenes
fiscales;
e Establecer la manera de disminuir el tiempo de espera de los
consignatarios;
e Eliminar los atrasos injustificados a la atencién al publico; y,

e Reducir la cantidad de quejas de los consignatarios.

El equipo constituido para aplicar las mejoras debe tener pleno conocimiento de
los procesos que se evaluaran para mejorarlos, de lo contrario debe
proporcionarsele toda la documentacion necesaria y de ser posible, visitar una o
varias almacenadoras para conocer de primera mano como se desarrolla
actualmente determinado proceso que pudiese interesarles luego de

implementada la presente propuesta. A continuacion llegar a un consenso de la
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prioridad que debe darse a las mejoras propuestas, si es necesario implementar la
mejora de forma inmediata, modificando radicalmente el proceso o pequefios
cambios si es lo que se requiere. Determinado el punto anterior, solicitar la
colaboracién de los representantes de los usuarios y de los coordinadores para

una mejora real en todos los aspectos.

Imagen 8

Estructura del equipo de mejora continua

Coordinador de las
delegaciones

Técnico de Guarda almacén
aduanas

Fuente: elaboracion propia con base en estudio realizado en los almacenes fiscales de la zona 12. Fecha:
noviembre de 2013.

Una vez establecidos los objetivos para el equipo de mejora continua, asi como
definida su estructura se propone a continuacion el flujograma para el desarrollo
de sus actividades:
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Imagen 9

Flujograma de actividades del equipo de mejora continua

Nombre del proceso: Actividades del equipo de mejora continua Diagrama no. 1
Empieza en: Establecer el proceso a mejorar Hoja no. 1/1
Termina en: Establecer nuevas mejoras Fecha nov-2013
Hecho por: Erick Ruano Visto Bueno

Descripcion

Establecer el proceso

> Inicio —>| oprocedimientoa >
mejorar

Establecerun plande
accion

v

Documentacién de los
procesosy visita a
almacenes

Implementacion de
mejorar al proceso

Planteo de prioridades
de mejorar procesos

Modifi-
carel
proceso
actual

Delegacionde
responsabilidad para

Evaluacionde las
mejoras

mejoras
son

compro-

bables

Establecer nuevas

implementarla mejora mejoras
en el proceso actual
Resumen Cantidad
Rewvision / proceso 8
Toma de decision 2
Total 10

Fuente: elaboracion propia con base en estudio realizado en los almacenes fiscales de la zona 12. Fecha:

noviembre de 2013.
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3.8.1 Propuesta de herramientas de mejora continua para los procesos de

las delegaciones de aduanas en los almacenes fiscales

3.8.1.1 Aplicacion del Kaizen

Para poder aplicar el sistema de mejora continua, primero se debe reducir la
resistencia al cambio en las actividades de los trabajadores, mediante la
realizacion de un seminario-taller que les permita comprender la situacién en la

gue se encuentran y por qué deben cambiar su forma de trabajo.

Se propone capacitar al personal para lograr reducir la resistencia al cambio, a
cargo del area de recursos humanos de la SAT durante el primer mes. Se debera
exponer en el seminario-taller el propdsito que tiene la mejora continua en el
trabajo y sus beneficios para todos los almacenes fiscales, concientizando a todos
de la necesidad de colaboracién del personal involucrado en las actividades. Se

propone el siguiente plan de accion para desarrollar dicha capacitacion.
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Cronograma del seminario-taller de disminucion de resistencia al cambio

Cuadro 25

Actividades Responsable semanas
314|5
Establecimiento de objetivos del Investigador
seminario-taller
Preparacion del terreno (detallado a RRHH
continuacion)
Preparacion del personal de RRHH RRHH X | X | X
Seminario-taller para el personal de la RRHH/empresa
Admén. de Aduana Central ADEN
Seminario-taller para el personal de los RRHH/empresa
almacenes fiscales ADEN
Resolucion de dudas y comentarios del RRHH/empresa
seminario-taller impartido al personal ADEN
de los almacenes fiscales
Reforzamiento de todo lo concerniente RRHH

alareduccién de resistencia al cambio

Fuente: elaboracion propia con base en estudio realizado en los almacenes fiscales de la zona 12. Fecha:

noviembre de 2013.

Se sugiere dividir la capacitacion en dos etapas (propuesta por ADEN business

School):

Primera etapa

Planteamiento de los objetivos que se pretenden alcanzar con esta
capacitacion, asi como establecimiento de los resultados que se esperan
obtener con el cumplimiento de dichos objetivos.

Estudiar primero la mentalidad que tiene el personal a capacitar, el grado
de conocimiento de los colaboradores con referencia al tema de mejora
continua y Kaizen respectivamente, por parte del personal del
departamento de R.R.H.H., mediante encuestas via correo electronico

aprobadas previamente por el gerente de dicho departamento y visitas a las
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delegaciones por varios colaboradores del departamento ya mencionado.
Con base en lo anterior definir los temas.

El gerente de Recursos Humanos sera el encargado de proporcionar la
informacion necesaria a su departamento, con el apoyo y asesoria de la
empresa ADEN Business School propuesta por ser considerado su curso
de capacitacibn con temas bastante completos, que proporciona los

siguientes temas a impartir en el seminario-taller de resistencia al cambio.

Los temas proporcionados por ADEN Bussiness School previamente al

gerente de recursos humanos son los siguientes:

Miedo a lo desconocido

Falta de informacion

Factores histéricos

Amenazas al estatus

Amenazas a los expertos o al poder
Amenazas al pago y otros beneficios

Clima de baja confianza organizativa

Miedo al fracaso

Resistencia a experimentar

Poca flexibilidad organizativa

Aumento de las responsabilidades laborales
Disminucién en las responsabilidades laborales

Temor a no poder aprender las nuevas destrezas requeridas

Se impartira el seminario-taller en primer lugar al personal del é&rea
administrativa de Aduana Central para la mejor comprension del tema y que
de esta manera, pueden ayudar a superar de manera mas eficaz la

resistencia al cambio.
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Segunda fase
Se impartira el tema de reduccion de resistencia al cambio al personal involucrado
en los procesos de recepcion y despacho de la mercaderia que son los dos

procesos que desarrollan los almacenes fiscales.

e Capacitacion en el tema de reduccion de resistencia al cambio al personal
involucrado en los procesos de recepcion y despacho de la mercaderia de
los almacenes fiscales.

e Resolucion de dudas con respecto al por qué del cambio e implementacion
del sistema de mejora continua y Kaizen.

e Reducir la resistencia al cambio con base en las sugerencias y a la
resolucion de dudas que surgieron en la fase uno, para preparar asi al

personal a la implementacion del Kaizen.

En el programa de capacitacion que se propone, se debe involucrar de lleno a los
colaboradores. Se debe preparar a los colaboradores para trabajar en equipo en
sus delegaciones.

Al momento de iniciar con la capacitacibn se debe tener presente que los
trabajadores tendran dudas de qué tan eficaz sera este camino a seguir, sin
embargo, se deben contrarrestar esas dudas con informacién que ayude a
comprender mejor el tema, con la colaboracion del area administrativa de Aduana
Central, por este motivo deben estar presentes en las capacitaciones. Deberan
insistir en que la misma no es pérdida de tiempo, sino inversion para lograr una
nueva actitud de armonia y de colaboracion para con los delegados y asi la

implementacién del sistema Kaizen se haga de forma correcta.
Luego de impartido el seminario-taller de disminucién de resistencia al cambio, se

propone contemplar dos acciones de capacitacion a dos grupos diferentes como

se detalla a continuacion:
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Area administrativa de la Aduana Central

Personal de las delegaciones de aduanas de los almacenes fiscales

Objetivos de la capacitacion

Eliminar los problemas que impiden un correcto desarrollo de las

actividades.
Mejor aprovechamiento de los recursos.
Motivar al personal escuchando y aplicando las propuestas que sugieran

(implementar un sistema apropiado de sugerencias).

Grupo objetivo: quince profesionales del area administrativa que incluye al

administrador de la Aduana Central, los subadministradores y personal asesor del

administrador que labora en la administracion de la Aduana Central.

Desarrollo del taller

Mejoramiento continuo y Kaizen

MODULO I: Incorporacion de una cultura competitiva (5 horas)

Cambios en el contexto. Introduccion.

Conceptos de Competitividad — Productividad - Eficacia- Eficiencia -
Flexibilidad.

Cambio Cultural.

¢, Como agregar valor a la gestion? Ecuacion de valor.

La Gestion por procesos. Definiciones. Tipos de procesos. Distintos tipos de
estructuras organizacionales.

Del pensamiento tayloriano al pensamiento transversal.

Ventajas. Resolucién de ejercicios y casos en forma grupal.

MODULO lI: Procesos de mejora continua (5 horas)

Enfoque Kaizen.

Diferentes corrientes culturales en los modelos de gestion.

113



e Trilogia de Juran. Proceso de mejora continua.

e Kaizen y la innovacion.

e Eliminacién de derroches en areas de servicios.

e Conceptos sobre: 5S ¢ Cémo aplicarlos en el interior de la organizacion?
e Aplicacion de Benchmarking.

e Tercerizacion de actividades. Generacion de alianzas.

e Resolucion de ejercicios y casos en forma grupal.

Grupo Objetivo: Todo el personal de las delegaciones de aduanas de los

almacenes fiscales (67 participantes de las almacenadoras).

Conferencia de Sensibilizacion
Conferencias de sensibilizacion (2 horas)

e Latransformacién como eje de la vida y de las organizaciones.

e COmo reaccionamos frente a situaciones de cambio.

e La alternativa de la transformacion como eje del crecimiento.

e La actitud personal ante el cambio.

e COmo reaccionamos ante el cambio y la resistencia a salir de nuestras
zonas de comodidad.

e El proceso de mejora continua como un elemento para hacer mejor el
propio trabajo y lograr mas satisfaccion en los procesos de atencion al
contribuyente.

e COmo nos integramos a la transformacion y el cambio organizacional.

e La mejora continua como un desafio de eficiencia personal vy
organizacional.

e Conclusiones.
Estrategias de ensefianza

El proyecto se debe desarrollar con base en una metodologia participativa, con un

alto contenido de ejercicios vivenciales. Se prioriza la dinamica de taller, enfocada
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esencialmente en el entrenamiento de habilidades, desde una perspectiva
sumamente practica, que lleva a ejecucion los conceptos aprendidos a traves de:
e Discusion interactiva de casos reales sobre la tematica y el sector,
propiciando la toma de decisiones de los participantes.
e Desarrollo de trabajos en equipo de alto rendimiento.
e Participacion activa, enriqueciendo el proceso de aprendizaje, con las

experiencias propias de los participantes de la SAT.

Duracién

La duracion de la propuesta de capacitacion se detalla de la siguiente manera:

e Taller Mejoramiento continuo y Kaizen: 10 HORAS

3.8.1.2 Replanteo de actividades
Para proponer un replanteo de actividades se establecen en primer lugar los
diagramas de flujo de los procedimientos descritos en el capitulo nimero 2, como

se muestran a continuacion:
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Imagen 10

Diagrama de flujo de la recepcion de mercaderia en las delegaciones de

aduanas de los almacenes fiscales

Nombre del proceso: Recepciéon de mercaderia

Empieza en; Recepcion de declaracion
de aduanas

Termina en: Archivo de poéliza

Hecho por: Erick Ruano

Recepcion de
declaracion de
aduanas

Verificacion de
datos en el
furgon

Diagrama no. 1
Hoja no. 1/1
Fecha Nov-13

Visto Bueno

Delegado

»| Arribode la

poliza

Descargade la Conteo de la Confirmacién de
mercaderia mercaderia la poéliza
A 4
Archivo de
poliza en la
delegacion
Resumen
Actividades Actual
Revision 4
Entrada / salida de informacién 2
Archivo 1
Total 7

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de

noviembre de 2013.
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Imagen 11
Diagrama de Flujo de despacho de mercaderia en las delegaciones de

aduanas de los almacenes fiscales

Nombre del proceso: Despacho de mercaderia Diagrama no. 1
Empieza en: Presentacion de poéliza Hoja no. 1/1
Termina en: Archivo de ejemplartes Fecha Nov-13
Hecho por: Erick Ruano Visto Bueno
Delegado
Presentacién de Asignacioén de Revision
poliza en la » poliza » documental de la

A

Revision fisica Extraccion de la Liberacion de la
de la mercaderia » poliza » mercaderia
N
Desglose de la Archivo de
poliza »| ejemplares de la
Resumen
Actividades Actual
Revision 6
Entrada / salida de informacion 1
Archivo 1
Total 8

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.

Determinadas las actividades principales en los procesos de recepcion y despacho
de mercaderia en las imagenes 10 y 11 se procede a realizar un desglose mas

detallado de cada una de las actividades, el mismo, se realiza para una mayor
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determinacion de actividades innecesarias y/o que no agregan valor, se aprecian
a continuacion con el siguiente analisis de flujo de valor para ambos procesos

dichas actividades:

Cuadro 26
Andlisis de flujo de valor del proceso de recepcion de mercaderia en las

delegaciones de aduanas de los almacenes fiscales

- No
FEMIEER Descripcion Muda A agrega
No. valor

valor
Presentacion de la declaracion en la delegacion de
1 aduanas. 1 X
2 Esperar a revision de datos. 2 X
Traslado hacia bodega fiscal para revision de
3 transporte. 2 X
4 Revision de datos de transporte y marchamo. 2 X
5 Esperar arribo de la pdliza. 2 X
6 Traslado hacia la delegacion de aduanas. 2 X
7 Arribo de la pdliza de ingreso a la almacenadora. No
Esperar a turno para apertura del contenedor y
8 descargarlo. 2 X
9 Traslado hacia la bodega fiscal. 2 X
10 Verificacibn de marchamo y placas del transporte. 2
11 Corte de marchamo y apertura de contenedor. 1 X
12 Descarga de mercaderia en la bodega fiscal. No
13 Conteo de bultos. 2 X
14 Traslado hacia la delegacién de aduanas. 2 X
15 Esperar a confirmacion de la pdliza. 2 X
16 Confirmacion de la péliza. no
17 Archivo de pdliza. 2 X

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.
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Cuadro 27

Andlisis de flujo de valor del proceso de despacho de mercaderia en las

delegaciones de aduanas de los almacenes fiscales

Actividad . Agrega A

No. Descripcion Muda o agrega
valor

Presentacion de poéliza de retiro en la delegacion de

1 aduanas. 1 X

2 Revisidon de documentos para asignar poliza. 2 X

3 Se adjunta péliza de descargo. 2 X

4 Espera a asignacion de verificador. 2 X

5 Asignacion de verificador. 2 X

6 Verificacion de documentos para liquidacion. 2 X

7 Revision de clasificacion arancelaria y valoracion. No

8 Esperar turno para verificacion fisica de la mercaderia. 2 X

9 Traslado hacia bodega fiscal 2 X

10 Conteo de bultos y verificacion fisica de la mercaderia. No

11 Vista da orden de carga. 2 X

12 Espera para extraccién de pélizas. 2 X

13 Se da extraccion a la declaracion aduanera. No

14 Liberacién de la mercaderia. 2 X

15 Ingreso de informacién en base de datos. 2 X

16 Anotacién de informacion en libros de descargo. 2 X

17 Desglose de la declaracion aduanera. 2 X

18 Se coloca sello de “ENTREGUE” en copia de transportista 1 X

19 Entrega de copia de transportista al consignatario. 2 X

Archivo de ejemplar de banco de Guatemala, Contraloria y

20 Aduanas. 2 X

21 Espera para retirar la mercaderia en bodega fiscal. 2 X

22 Retiro de mercaderia de bodega fiscal. 1 X

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.

Una vez realizados los diagramas anteriores, se procede a proponer los nuevos

procesos simplificados para una mayor agilizacion de los tramites que los

contribuyentes realizan:
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Imagen 12

Flujograma propuesto del nuevo proceso de recepcion de mercaderia

simplificado
Nombre del proceso: Recepcion de mercaderia Diagrama no. 1
Empieza en: Solicitud de carta de cupo Hoja no. 1/1
Termina en: Archivo de pdliza Fecha Nov-13

Hecho por: Erick Ruano Visto Bueno

Delegado

Inicio
/2
Serevisan datos del transporte y

marchamo de seguridad, si estos datos

no concuerdan con la declaraciéon de
aduanas se informa a la persona

responsable para solventar situacién y

la firma de arribo queda pendiente.

édatos
Concuerdan?

Se arriba la pdliza y se procede
ala descargarespectiva

\:

Se descargala mercaderiay se
hace el conteode la misma al
momento de ladescargasi los

bultos no cuadran se indica
inmediatamente al
consignatario para solventarla
duda

éCuadranlos
bultos?

Se confirmala
poliza

ya /

Se archiva la pdliza enla
delegacién

)

Fin

Resumen
Actividades Actual Propuesto
Revision 4 3
Traslado 1 0
Toma de decisidén 2 2
Entrada / salida de informacion 2 1
Archivo 1 1
Total 10 7

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes

de noviembre de 2013.
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Imagen 13

Flujograma propuesto del nuevo proceso de despacho de mercaderia

Nombre del proceso: Despacho de mercaderia

Empieza en:

Termina en:

simplificado
Diagrama no. 1
Presentacion de poliza Hoja no. 1/1
Retiro de mercaderia Fecha Nov-13

Hecho por:

Erick Ruano

Visto Bueno

Inicio

Vi

Serecibe podliza de
descargo y serevisa
los documentos
recibidos.

Se revisa fisicamente la
mercaderia con
documentos junto al

Delegado

A

Se desglosalapdliza
y se entrega copia
con entregue al
consignatario

Se archivan ejemplares

consignatario si no
coincide fisicay

documentalmente se

informa al consignatario.

de Aduanas, Banco de
Guatemala y Contraloria
de Cuentas

¢ Coinciden No .
datos fisica Fin
y documen-
talmente?
Seda
extraccion a la
polizaen el
sistema SAT
Resumen
Actividades Actual Propuesto
Revision 6 3
Toma de decision 3 1
Entrada / salida de informacion 1 1
Archivo 1 1
Total 11 6

Fuente: Elaboracidn propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de

noviembre de 2013.
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3.8.1.3 Uso deinternet y correo electrénico

El uso de intranet e internet es fundamental para agilizar las actividades que se
realizan en los procesos de recepcion y despacho de mercaderia, en cuanto a
intranet es accesible para todo el personal de la SAT, incluyendo a Aduanas en los
almacenes fiscales. En el caso de intranet se debe proporcionar una capacitacion

adecuada sobre sus usos:

o Creacion, publicacion y difusién de informacion

« Comunicacion y colaboracion paralela en tareas generales

« Elaboracién e integracion de bases de datos

« Navegacion y busqueda de informacién dentro y fuera de la red interna

e Formacién de grupos de trabajo virtuales y dinamicos

Dentro de la capacitacion se debe hacer énfasis en los siguientes puntos:

e Evitaran el manejo de documentos, formularios, manuales y memorandum
al ser enviados directamente por intranet, lo que implica ahorro de tiempo
de traslado con mensajero de una almacenadora hacia otra dependencia.

e Se debe capacitar al personal e implantar el sistema de envio de
audiencias, actas y dictamenes via intranet, de forma escaneada para
facilitar su tramite.

e Capacitar a la administracion de Aduana Central para resolver dudas y
solucionar problemas, no solo via memorial o expedientes enviados por
mensajeros, sino por intranet mientras llegan los documentos, lo que
permitira acelerar el proceso de recaudacion de impuestos.

e Compartir documentos y hojas electronicas que se elaboren previa revision
de la Aduana Central, para una agilizacion no sélo en un almacén fiscal
sino en todos los almacenes fiscales que realizan actividades similares.

e Proporcionar a través de intranet toda la informacidbn necesaria para
clasificacién y valoracion de la mercaderia y, de esta manera, evitar los

atrasos por la falta de informacion accesible.
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e Evitar el uso exclusivo de teléfono y fax para trasladar informacion.

En cuanto al uso de internet se sugiere dar acceso a todos los delegados de las
Almacenadoras Fiscales, implementando una normativa y restringiendo ciertas
paginas de redes sociales, para que su uso sea exclusivo para las tareas que
deben realizarse y para buscar la informacion necesaria para la liquidacion de

mercaderia.

Para el uso de internet y correo electronico se sugieren las siguientes politicas

para los colaboradores de los almacenes fiscales:

POLITICAS PARA EL USO DE INTERNET Y CORREO ELECTRONICO

PROPOSITO
El propdsito de esta politica es establecer normas que aseguren adecuado uso de

internet y del correo electrénico para facilitar las labores en las almacenadoras.

ALCANCE

La politica aplica a todos los colaboradores que laboran en las almacenadoras
fiscales que usen equipos pertenecientes a la SAT y que accedan la Internet
proporcionado por la SAT y que hagan uso del correo electronico. En lo que sigue,
la palabra “usuario” se referird estas personas. El término departamento técnico se

referira en adelante para referirse al departamento técnico de la SAT.

USO DE INTERNET
Asignaciéon de derechos de acceso (privilegios)
e Los privilegios de uso de Internet estaran limitados por la necesidad de
acceso que requiera el desarrollo de la funcion de cada usuario.
e Las solicitudes de nuevos cddigos de usuario y los cambios de privilegios

de acceso se presentaran por escrito por el coordinador de la delegacién de
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aduanas en la almacenadora en la que se encuentre el usuario, con la
aprobacion del administrador de la Aduana Central dirigido al departamento
de informatica.

e Todos los usuarios que quieran utilizar Internet y correo electrénico de la
SAT deberan firmar un documento de conocimiento y aceptacion de las
politicas de uso del Internet y del correo electrénico antes de recibir un

cédigo de usuario.

Identificacién Unica por usuario

e Cada usuario recibird un codigo de identificacién y una contrasefia Unica.
Sin importar la circunstancia, esta prohibido compartir o revelar la
contrasefla a otros usuarios. El uso de la contrasefia se considerara
equivalente a la firma del funcionario. Para prevenir el uso indebido de
contrasefas, el usuario deberd cambiar la suya con la frecuencia que
indicaré el departamento de informatica de la SAT

e Se prohibe el control de acceso a archivos, aplicaciones, bases de datos,
computadoras o redes por medio de contrasefas de otros usuarios.

e Es obligacion de cada coordinador reportar de inmediato al departamento
técnico los cambios de personal que puedan afectar el uso del sistema,
como traslados, retiros, suspensiones, vacaciones 0 permisos.

e La contraseia que recibe el usuario para que comience a utilizar el sistema
sera valida unicamente durante la primera sesion en linea. El usuario sera
obligado por el sistema a suministrar una nueva contraseiia. El mismo
proceso aplicard cuando el usuario olvide su contrasefia y solicite una

nueva.

Uso adecuado de Internet
Debe entenderse que Internet es una herramienta estrictamente de trabajo y no
con otros fines ajenos a las funciones del usuario, sera el departamento técnico,

quien supervisara que el internet disponible sea utilizado adecuadamente.
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Mal uso del Internet

El usuario no debe entrar a Paginas Web con contenido pornografico.

No se permitira el uso del denominado “CHAT” en ningun horario (Pagina
Web, ICQ, Messenger, etc.)

El usuario no debe bajar ningun programa (software), sin la debida
autorizacion del departamento técnico, tales como: Shareware, software de
evaluacion, etc. Archivos de musica (MP3, WAV, etc.) ya que estos no
poseen licencia para su uso en las delegaciones de aduana en
almacenadoras.

El usuario no debe instalar ningun programa para escuchar MP3, RA, WAV,
o emisoras de radio via Internet. (Winamp, REAL AUDIO, MUSIC MATCH)
El usuario no debe instalar ningln programa para ver videos o emisoras de
television via Internet. (REAL AUDIO, BWYV, etc.)

El usuario no debe habilitar, ni revisar correos electronicos distintos al
correo electronico utilizado por la SAT, ya que estos correos pueden tener
virus y afectar la red (HOTMAIL, YAHOO, etc.)

No debe usarse el Internet para realizar llamadas internacionales (Dialpad,
ET2PHONE, FREEPHONE, etc.)

Se prohibe cualquier tipo de transmision via Internet (Escuchar musica y
ver videos)

El horario de navegacion por Internet no debe ser mayor de 3 horas
seguidas, (propuesta por parte del investigador) excedido lo establecido, se
le enviara un reporte al coordinador de la delegacién, para que evalle el

tiempo que el delegado utiliza la herramienta.

Este tipo de limitaciones se da para proteger el ancho de banda con que cuenta la

organizacion.
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Sanciones por mal uso de Internet
El departamento técnico peridodicamente estara auditando los equipos que
cuenten con la herramienta de Internet, con el fin de verificar el buen uso del

mismo.

Al ser encontrado algun usuario dandole mal uso al Internet, el departamento
técnico procedera a comunicarle al administrador de la Aduana Central, acerca el
mal uso que se le esta dando a Internet en su area. Quien hara una llamada de

atencion por escrita al delegado que incurra en la falta.

De volver a incurrir se aplicaran las siguientes sanciones:
e Suspension del servicio de internet de forma temporal.

e Suspension definitiva del servicio de internet en su puesto de trabajo.

USO DE CORREO ELECTRONICO

Propiedad del sistema y la informacion

Como una forma de aumentar la productividad, la SAT proporciona el uso de
medios electronicos como Internet y correo electronico como una forma de
mejorar la comunicacion institucional. Los sistemas de comunicacion y todos los
mensajes generados 0 manejados por el sistema de comunicacion electrdnica,

incluyendo las copias de respaldo, se consideran propiedad de la SAT.

Usos autorizados
En general, el uso del sistema de correo esta restringido a asuntos laborales. Su
empleo para asuntos personales esta autorizado siempre y cuando:

e Consuma una minima parte de los recursos y

¢ No interfiera con el cumplimiento de las obligaciones del delegado.

Esta prohibido utilizar el sistema de correo para el desarrollo de actividades

politicas, comerciales o de entretenimiento o para la transmision de mensajes
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vulgares u obscenos.

Identidad del usuario en los mensajes
En todos los mensajes deberd aparecer el nombre del usuario, la direccion
electrénica, la Almacenadora Fiscal en la que se encuentra y el nombre de la

institucion.

Privacidad

Los mensajes se transmiten sin cifrar. Si se desea enviar informacion confidencial,
deberan emplearse las facilidades especiales que ofrece el sistema. Los
delegados deben estar conscientes que las comunicaciones electronicas pueden
ser reenviadas o interceptadas por terceros. Excepto en casos especiales y
autorizados, se prohibe a los delegados interceptar o divulgar los mensajes de

terceras personas.

Copia de seguridad de los mensajes

El usuario deberd responsabilizarse por efectuar copia de los mensajes
electrénicos si considera que contienen informacion de referencia o de importancia
al desempefio de sus actividades. No se pretende que el sistema de correo
electronico sirva de método de archivo. La administracién del sistema borrara

periédicamente los mensajes cuya antigliedad sea mayor a seis meses.

Sanciones por mal uso del Correo Electréonico
El incumplimiento de las normas establecidas podra acarrear la suspension de
servicio de la siguiente forma:
e Incumplimiento por primera vez de las politicas establecidas se dara
amonestacion escrita.
¢ Incumplimiento por segunda vez se suspendera el servicio por quince dias
naturales.

e Incumplimiento de las politicas por tercera vez se suspendera el servicio
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por un mes calendario.
e Cuarta vez de incumplimiento se suspendera el servicio por dos meses 0

suspension permanente.

Asimismo se establece que la accion de suspensidon no impide que se establezcan
procedimientos administrativos para aplicar sanciones disciplinarias por el uso

indebido del equipo electrénico y las telecomunicaciones en la institucion.

3.8.1.4 Sistema de sugerencias
Para poder implementar un sistema de sugerencias adecuado, es necesario crear
un equipo que tenga a su cargo este sistema, para lo cual se propone la siguiente
integracion:
e El administrador de la Aduana Central (Jefe Superior de la Aduana Central)*
e Un subadministrador (Jefe inmediato luego del Administrador)

e Los coordinadores de los almacenes fiscales

El equipo se debe reunir para tomar en cuenta las sugerencias de sus integrantes
(las sugerencias de los colaboradores aun no se toman en cuenta hasta que este
establecido el sistema de sugerencias completamente) y conocer los problemas

que puedan surgir en la implementacién del sistema.

Responsabilidades del equipo encargado del sistema de sugerencias:
e Dar participacion a todo el personal en este sistema.
e Implementar el sistema de sugerencias como una via de comunicacion mas
directo con todo el personal de los almacenes fiscales.
e Organizar dos reuniones por semana con una duracion de tres horas
(propuesta por parte del investigador) para establecer los métodos a utilizar

en el sistema de sugerencias (este periodo de tiempo es propuesta por el

1 . . . .

No se involucra al departamento de Recursos Humanos dentro del sistema de sugerencias ya que el mismo
esta dirigido a desarrollarse de lleno dentro de la aduana central con la asesoria de Recursos Humanos, sin
cargar con tareas extras al departamento.
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investigador, con lo que se considera es un tiempo suficiente para tratar los

temas principales sin quitar demasiado tiempo en otras actividades a sus

participantes).

e El Administrador de la Aduana Central y el Subadministrador son los

encargados de dirigir el comité y delegar responsabilidades y autoridad a

los coordinadores de las delegaciones en cuanto a la recepcion y analisis

de las sugerencias recibidas por el personal.

Para determinar estas responsabilidades y la autoridad que cada coordinador

tendra en el sistema de sugerencias se proponen los siguientes pasos para la

implementacion del mismo:

Cuadro 28

Fases para laimplementacion del sistema de sugerencias

FASE PASOS RESULTADOS
1. Designacién del |Determinar y designar las personas |Establecer el personal
personal responsables de la gestion de sugerencias. |encargado de la
responsable de la|ldentificar o determinar las personas que |gestidn y recepcion de
gestion, recepcion y | podran recibir sugerencias. sugerencias, y las
resolucion de las |Establecer las funciones de las personas que |funciones que tiene

sugerencias

recibiran sugerencias

Identificar o determinar las personas que
podran recibir sugerencias.

Establecer las funciones de las personas que
recibiran sugerencias

dicho personal.

2. Preparacién de
las personas
responsables de la
gestion y recepcion
de sugerencias

Preparar las personas de atencion, gestion y
recepcion sugerencias.

Preparar los canales de presentacion.

Preparar los soportes necesarios para la
gestidn de sugerencias.

Personas capacitadas

para la recepcion vy
andlisis de
sugerencias,
implantadas
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3.

de Sugerencias la persona que la formuld.

Definicion del |Elaborar el Procedimiento que describa las | Procedimiento
Procedimiento  de |acciones a realizar desde la recepciéon de la | Atencion y Gestion de
Atencidn y Gestion | sugerencia, hasta el envio de la respuesta a | Sugerencias, definido.

de

4.
Sistema
Sugerencias funcionamiento del Sistema de Sugerencias.

Difusion  del|Informar a todo el personal de SAT en los |Difusion interna.

de |almacenes fiscales de la existencia y

Informar a las personas usuarias de la
posibilidad de presentar sugerencias, y el
modo de hacerlo.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.

Los temas en los cuales los trabajadores pueden participar son:

Mejorar la distribucion de la oficina.

Reduccion de tiempos en las actividades que realizan.

Simplificacién de los procesos.

Modificacion o readecuacion de hojas electrénicas o bases de datos.
Readecuar los métodos de trabajo.

Incremento de la productividad en los almacenes fiscales.

Mejora en el uso de herramientas de trabajo.

Eliminacion de tiempos de espera por parte de los consignatarios.

Calidad en el trabajo.

Simplificacion de procesos administrativos.

Eliminar documentacién innecesaria para la realizacion de sus actividades.
Mejoramiento del medio ambiente en su area de trabajo.

En caso de surgir una sugerencia en un tema distinto a los mencionados
anteriormente sera el coordinador quien informara de dicha sugerencia al
administrador quien analizara dicha sugerencia con el subadministrador a
cargo y de esta manera determinar si la sugerencia aplica para ser tomada

en cuenta.
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Se debe motivar a los trabajadores para que planteen el mayor namero de
sugerencias, aunque sean sencillas, de esta manera lograr el objetivo de motivar y
dar una participacion activa a los trabajadores en la mejora continua mediante el

sistema de sugerencias.

El equipo responsable debe revisar y analizar todas las sugerencias que aportan
los trabajadores, dependiendo del grado de impacto que puedan tener deberan ser
analizadas con mas detalle. Se debe motivar a los colaboradores para que

aporten sus sugerencias de forma voluntaria.

Se sugiere que el equipo implemente los siguientes medios internos para motivar

la participacion de los trabajadores:

e Publicidad via correo electrénica acerca del sistema de sugerencias.

e Boletines quincenales que seran distribuidos mediante los coordinadores de
cada almacenadora.

e Periddicos y folletos mensuales elaborados por el equipo mostrando las
sugerencias que se han proporcionado de que delegaciones de aduana
han sido dadas esas sugerencias y los beneficios que han obtenido los

mismos delegados con su implementacion.

Se deben evaluar las sugerencias de manera objetiva, no tomando en cuenta al
trabajador que las presenta, sino la importancia que tiene dicha sugerencia, para
no verse influenciados por preferencias de ningun tipo. Esto se puede hacer
implementando una tabla de evaluacion de sugerencias, donde cada colaborador
pueda visualizar el impacto que tiene su sugerencia. Los coordinadores son los
encargados en sus almacenes fiscales de motivar a los colaboradores para que

sugieran mejoras.
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Se debe proporcionar a los colaboradores los formatos adecuados (propuestos por

el investigador) para aportar sus sugerencias.

El sistema de sugerencias es una oportunidad de desarrollar y compartir sus
habilidades y experiencias con los demas, beneficiando al colaborador mismo,
mejorando constantemente y obteniendo mas experiencia, logrando sentirse

satisfecho por la recompensa obtenida que podria ser monetaria 0 no monetaria.

A continuacion se muestra el formato para la presentacion y recibo de sugerencias
por parte de los trabajadores, asi como formato para sugerencias de los usuarios
en las delegaciones de aduanas, dicho formato es similar al de los trabajadores

para una facil tabulacion de las respuestas:
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Imagen 14

Formato para la presentacion de sugerencias por parte de los delegados

Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT Administracion de Aduana Central

Hola de sugerencias
Nombre de la persona que sugiere
Cadigo del colaborador Puesto Almacenadora
Fecha de entreaa
¢ Qué problemas he detectado? Mi idea para solucionar el problema es:
Responsable directo: Espacio exclusivo para el responsable.
¢ Qué puedo aportar a esta sugerencia? Tipo de sugerencia: Calidad ( ) Productividad ( ) Otra( )
Conclusiones:

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de noviembre de 2013.
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Imagen 15

Formato para la presentacion de sugerencias por parte de los usuarios

Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT Administracion de Aduana Central

Hoja de sugerencias

Ud. es: (consignatario, tramitador)
Que tramite realiza Almacenadora
Fecha de entrega

¢, Tuve algun problema al momento de realizar mis ¢Alguna sugerencia para solucionar el problema?
trdmites? De ser asi, ¢ cudl fue el problema? en caso de no haber tenido ningln inconveniente
¢cree ud. que puede la delegaciéon ofrecerle un
mejor servicio? Si su respuesta es si, de qué

manera?
Coordinador: Espacio exclusivo para el coordinador de la delegacion.
¢ Qué puedo aportar a esta sugerencia? Tipo de sugerencia: Calidad ( ) Productividad ( ) Otra( )

Conclusiones:

Fuente: Elaboracidn propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de noviembre de 2013.



Imagen 16
Formato para acuse de recibo de las sugerencias de los colaboradores

Acuse de recibo

Sistema de Sugerencias

Con fecha recibimos su sugerencia a través de
(Medio).

Queremos agradecer su participacion en la mejora de nuestros servicios a través
del sistema de sugerencias, y le informamos que procedemos a analizar su
propuesta.

En el plazo maximo de un mes, le informaremos de las actuaciones realizadas.

Atentamente,

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.
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Para poder evaluar la efectividad del sistema de sugerencias se debe crear un
sistema de reconocimiento a los colaboradores que aportan ideas beneficiosas a

la institucion, que podrian ser monetarios o a traveés de obsequios.
Cuando la sugerencia tenga un impacto econémico, se procedera asi:

a. Se selecciona un indicador que se haya visto afectado exclusivamente por
la ejecucion de la idea, por ejemplo, una idea que proponga agilizar las
descargas de mercaderia, se evalia el grado de atrasos que se tiene
actualmente y coOmo esa idea afecta positivamente a reducir dicho atraso.

b. Se registra su valor antes y después de la ejecucion.

c. Se cuantifica econdmicamente el ahorro asociado a la variacién del

indicador.

Cuando no es posible evaluar econémicamente el impacto de la sugerencia, habré
que definir criterios cualitativos a valorar, entre ellos la seguridad y el medio

ambiente, habra que ponderarlos y asignar una puntuacion.

Los reconocimientos y la forma de otorgarlos variardn segun la puntuacién que se

obtenga por la sugerencia presentada, ya sea:

a. Cuantitativa

b. Cualitativa

De ser un reconocimiento cualitativo se sugiere que el mismo se puede otorgar de
la siguiente forma:
e Entrega de carta de felicitacion por la sugerencia proporcionada emitida por
el administrador de la Aduana Central.
e Reconocimiento publico mediante pines otorgados a las personas
participantes.
e Colaborador del mes que haya proporcionado mas sugerencias productivas

para su delegaciéon de aduanas.
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En caso de ser un reconocimiento cuantitativo los mismos se pueden otorgan con
base a la correcta y pronta recaudacion de los tributos, como por un porcentaje
mensual de los tributos recaudados de forma eficiente y eficaz.

Factibilidad de la propuesta:

Como propuesta por parte del investigador, se sugiere otorgar un 2% de
reconocimiento por cada cien quetzales recaudados por un correcto ajuste en
declaraciones detectadas incorrectas, ya sea por la clasificacion de la mercaderia

o por la valoracion declarada incorrectamente por el importador.

Al incentivar a los colaboradores a realizar ajustes analizando correctamente la
partida no poniendo prioridad en alcanzar la meta sino tomando en cuenta que al
realizar ajustes correctos (dichos ajustes seran analizados por el departamento
técnico en cuanto a la clasificacidon arancelaria de la mercaderia y por un
Subadministrador de la Aduana Central en cuanto a ajuste por valoraciéon mal
declarada) beneficiard no sélo a la Aduana Central para alcanzar la meta de
recaudacion sino que obtendra un reconocimiento monetario por su trabajo bien

realizado.

Ajustes al mes por almacenadora X 2%-= total de reconocimiento otorgado por
almacenadora
Q. 150,000.00 X 2% =Q. 3000.00

Lo obtenido por cada delegacién de aduana se distribuira a cada delegado segun
los ajustes que cada uno haya realizado.

La Aduana Central recibir4 un ingreso de Q. 147,000.00 por ajustes realizados
correctamente, al ser analizados previamente por el departamento técnico dichos
ajustes realizados no hay cabida a equivocaciones y a tener que devolver
mediante crédito fiscal lo recaudado.
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Los factores que debe tomar en cuenta la administracion para que el sistema de

sugerencias sea exitoso son:

Fundamentalmente, la participacion activa del personal,

Capacitacion de los responsables del analisis de las sugerencias (ver
cuadro numero 16, fases para implementacion del sistema de sugerencias,
Tiempo de evaluacién de las propuestas,

Hacer énfasis que se toman en cuenta todas las ideas, incluso las
pequefias sugerencias para cambios y mejoramiento de las actividades,
Divulgar las sugerencias que se implanten y el reconocimiento de quien las
sugirio,

Implantacion rapida de las sugerencias adecuadas,

Participacion de la Aduana Central, para la implementacion del sistema de
sugerencias en los almacenes fiscales,

Recompensar a los autores de las sugerencias aceptada se implantadas
segun lo establecido anteriormente,

Un formato simple y sin complicaciones para poder presentar las
sugerencias de forma clara,

Estimular la creatividad y participacion de los colaboradores en cuanto a las

sugerencias propuestas.

3.8.1.5 Capacitacién de personal

De acuerdo a los resultados obtenidos en las capacitaciones que han recibido los

colaboradores al ingresar a la SAT, asi como el tiempo de laborar en la misma, se

proponen las siguientes actividades de capacitacion, haciendo énfasis en la

motivacion, ya que se considera que es una de las principales herramientas que

ayudaran a la implementacién del sistema de mejora continua en los almacenes

fiscales:

Motivacion
Autoestima

Etica profesionall
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e Trabajo en equipo

e Calidad total

e Liderazgo

e Atencién a los contribuyentes

e Legislacion fiscal y aduanera

e Correcto uso de intranet y correo electronico

e Sistema de sugerencias

Todas las capacitaciones seran desarrolladas por el personal de Recursos
Humanos con participacion directa de la Administracion de Aduana Central. El
objetivo principal de estas capacitaciones es modificar las actitudes, habilidades,

conocimientos y destrezas de los colaboradores.

Objetivos de la capacitacion:
e Dotar de personal capacitado y motivado para aprovechar sus habilidades y
experiencia al maximo.
¢ Alimentar el sentido de responsabilidad hacia la institucién.
e Motivar a los colaboradores en sus puestos de trabajo para poder trabajar
en equipo.
e Mejorar el comportamiento y la actitud de los colaboradores, mejorando asi

sus relaciones con los compafieros y con las autoridades superiores.
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Cuadro 29

Capacitacion introductoria

Dirigido a Grupos de 10 a 15 colaboradores en el que se incluye a un

miembro de la Administracion de Aduana Central

Incluye e Actitudes perjudiciales hacia la institucion

¢ Niveles de jerarquia

e Trabajo en equipo

e Lamoral en la unién de trabajo en equipo

e Metas y objetivos para mejorar la recaudacion, mediante
una mejor disposicibn a trabajar eficientemente en el

almacén fiscal

Actividades Se imparte el curso de forma dinamica y participativa.
Dindmicas de grupo para aprender a trabajar en equipo.
Cambios que se deben realizar en las actitudes personales.
Entrega de informacion impresa del curso.

Evaluacion de asimilacion de la actividad.

Duracion 2 Dias
Calendario y | Lunes y martes, de 8 a 12 horas (se sugieren los dos primeros dias
horario de la semana por ser los dias con menos movimiento en la mayoria

de delegaciones de aduana)

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.
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Cuadro 30

Cronograma de capacitacion introductoria

Actividades /tiempo en semanas Semanas Responsable
3 4 |5
1 | Presentacion de propuesta a RRHH | X Investigador
2 | Presentacibn de propuesta a R.R.H.H.
Administracion de Aduana Central
3 | Aprobacion del curso Administrador
de Aduana
Central
4 | Proceso de capacitacion al X | X R.R.H.H.
personal que impartira el curso
5 | Seleccién de temas con asistencia X Administracion
de Recursos Humanos, por parte de Aduana
del personal capacitado para Central
impartir el curso al resto de
personal
6 | Capacitacion Administracion
de Aduana
Central
7 | Evaluacion de resultados en los Administraciéon
almacenes fiscales de Aduana
Central

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.

3.8.1.6

Simplificacién del trabajo administrativo

En cuanto a la simplificacién del trabajo administrativo, se plantea un medio para

poder modificar y simplificar los siguientes procedimientos:
e Elaboracion de audiencias por valoracion y clasificacion
e Elaboracion de expedientes
e Ingreso de datos en la base establecida

e Elaboracién de reportes de recaudacion diaria, semanal y mensual
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Se propone la simplificacion de las actividades arriba descritas, ya que incluyen
pasos que:
e No son necesarios
e Contienen excesiva formalidad
e Su tramite incluye documentos que pueden ser reemplazados o
simplificados

¢ Incluye la exigencia de documentos innecesarios

Con el fin de proporcionar un mejor servicio reduciendo el tiempo y eliminando los
atrasos en los almacenes fiscales en los procesos indicados con anterioridad se
debe simplificar los procedimientos en el trabajo administrativo para minimizar las
formalidades que conllevan los procesos y que son innecesarios para los tramites,

para lo cual se deberia desarrollar las siguientes fases:

e Seleccionar el procedimiento a mejorar

e Describir el procedimiento actual

e Analizar el procedimiento

e Proponer el nuevo procedimiento simplificado

e Disefio del nuevo procedimiento, aprobacion y ejecucion

3.8.1.6.1 Seleccionar la actividad a mejorar

Se debe determinar la prioridad de los procedimientos a mejorar, estableciendo
mediante Aduana Central los mas importantes y que se vuelven mas burocréticos
para que sean simplificados y establecer los beneficios que la simplificacidon

aportara a los almacenes fiscales.
3.8.1.6.2 Describir el procedimiento actual

Tomando en cuenta qué se pretende mejorar dicho proceso, a través de los

siguientes puntos:
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e Para describir el procedimiento en forma correcta se debe utilizar la

observacién directa, tomando en cuenta entrevistar a colaboradores que

participan en el proceso actual, medicion de tiempo y los atrasos en que se

incurre.

e Luego de determinado el procedimiento, describirlo en forma congruente,

incluyendo los pasos y requisitos que se toman en cuenta para poder

complementarlo.

e Representar graficamente el procedimiento para una mejor visualizacién

Cuadro 31

Formato para la descripcion del procedimiento a simplificar

No. Nombre y descripcién del Base legal Requisitos Duracién | Involucra
procedimiento dinero
1 Recepcion de mercaderia Res. 223-| e Declaracion de|De 1 a 3|SI (para el
Procedimiento mediante el cual | 2008 mercancias horas consignata
se recibe la mercaderia aérea,|COMIECO ejemplar de | dependien- |rio que
maritima o terrestre mediante |Res. 224- contraloria y|do de la|debe
un régimen DA o DT en la|2008 transportista. manera en|pagar
almacenadora para ser| COMIECO e Cartadecupo |due se|personal
descargada y liberacion | Dto. 17-73|, Factura encuentra |para
posterior de la misma con el|Cddigo penal comercial embalada |descargar
régimen que decida el|Dto. 58-90 e Documento  de la la
consignatario. Ley contra la mercaderia | mercade-
defraudacién transporte. ria y
y contrabando parqueo
aduanero por el
Dto. 11-2001 transporte
del directorio en
de la SAT ocasiones)
Dto. 10-2012
Ley de
actualizacion
aduanera

Dto. 134-2012
Ley aduanera

Autor: Coordinador/Subadministrador

Fecha: 10 de octubre de 2013

Revisor: Administrador de Aduana Central

Vo.Bo (firma)

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de

noviembre de 2013.
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3.8.1.6.3 Andlisis de las actividades

En este punto se deben analizar en forma de preguntas los procedimientos, para

determinar las fallas y demoras que el procedimiento actual posee:

¢,Cual es el objetivo del procedimiento?

¢, Quiénes participan en el procedimiento?

¢, Son necesarios todos los pasos que se efectian actualmente?

¢, Qué ventajas trae simplificar el procedimiento?

¢Son necesarios todos los colaboradores que participan en el proceso o es

necesario incluir mas personas?

Los criterios que debe tomar en cuenta el analista son:

Relacionar los objetivos de la SAT con el procedimiento

Relacionar factores, tales como el personal que participa en el
procedimiento y la duracién de las etapas del procedimiento.

Necesidad y uso de los requisitos exigidos

Disposiciones legales y administrativas que sustenta el procedimiento.
Gastos que ocasiona el procedimiento tanto a los usuarios como SAT si asi

es el caso.

El cuadro anterior sera de utilidad para hacer una descripcion detallada de los

procedimientos actuales y, de esta forma, poder analizar los posibles atrasos y

deficiencias que tenga el proceso actual. El cuadro siguiente se utilizara para los

responsables designados por el Intendente de Aduanas (Que no debe ser mayor

a 5 personas), para poder realizar un analisis mas puntual de los procedimientos

gue se simplificaran:
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Preguntas béasicas para anélisis de procedimientos

Cuadro 32

Propdsito Lugar Sucesion Persona Medios Cantidad
¢, Qué se ;Donde se | ¢Cuando se ¢ Quién lo ¢, Colmo se ¢, Qué
hace? hace? hace? hace? hace? cantidad de
trabajo
cParaqué | ¢Porquése | ¢Porquése | ¢Porquélo | ¢Porqué se realiza?
se hace? hace alli? hace? hace esa hace de ese
persona? modo? ¢, Cuales son
¢, Qué otra ¢En otro ¢,Cuando las tareas
cosa podria | lugar podria podria ¢Quéotra | ¢De qué otro que
hacerse? hacerse? hacerse? persona modo podria absorben
podria hacerse? mayor
¢, Qué ¢;Donde ¢, Cuando hacerlo? tiempo?
deberia deberia deberia ,Como
hacerse? hacerse? hacerse? ¢ Quién deberia ¢,Cuanto
deberia hacerse? cuesta?
¢, Qué tiempo hacerlo?
tomara ¢, Como se ¢,Cuanto se
hacerlo? ¢Quéeslo esta necesita?
gue hace? realizando?

¢,Cuales son

los pasos?

¢ Por qué es
necesario

este paso?

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.
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Luego de analizar los procedimientos se deben formular las posibles
simplificaciones a los mismos, alternativas factibles para mejorar los

procedimientos, para lo cual se debe tomar en cuenta lo siguiente:

e Aprovechar los conocimientos, experiencia y sugerencias brindadas por los
trabajadores en las entrevistas realizadas.

e Valorar y analizar la forma en que los procedimientos se realizan en otros
departamentos similares (ver nueva estructura de Aduana Central).

e Analizar un procedimiento a la vez, para poder determinar las ventajas y
desventajas que podria traer la solucion planteada al procedimiento actual.

e Verificar la legislacion aduanera vigente para constatar que no se
contradice o deja de cumplir alguna disposicion legal con la simplificacion
del procedimiento.

e Evitar que la propuesta de solucién sea demasiado complicada para

implementarla.

Para poder determinar la manera de simplificar los procedimientos se debe de

tomar en cuenta lo siguiente:
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Cuadro 33

Cuadro para simplificar procedimientos

Pregunta Analisis Posible mejora
¢, Cbémo se hace? ¢, Con qué propdsito se hace? Eliminar
¢Sirve para lo que se supone debe de servir?
¢ Por qué se hace? ¢, Deberia hacerse? Eliminar

¢ Donde se hace?

¢ Por qué se hace alli?

¢ Por qué se debe hacer alli?

¢,Dénde podria hacerse?

¢, Podria hacerse mejor cambiando la persona o el

equipo de lugar?

Cambiar la forma

en gque se hace

¢, Cuando se hace?

¢Por qué se hace entonces?
¢, Se hace en un orden adecuado?
¢, Puede hacerse una parte o hacerlo en otro

momento?

Cambiar el orden

¢ Quién lo hace?

¢ Por qué lo hace esa persona?
¢ Es la persona adecuada para hacerlo?
¢ Se obtendrian mejores resultados si lo hace

alguien mas?

Cambiar

¢ Coémo lo hace?

¢ Por qué se hace de ese modo?
¢,Puede hacerse mejor con otro equipo?

¢ Hay otra manera de hacerlo?

Simplificar

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de

noviembre de 2013.

En los cuadros 20 y 21 se sefialan las interrogantes basicas que ayudaran en el

proceso de analisis.

De dicho andlisis se deducira la necesidad de cambiar, simplificar o eliminar pasos

y requisitos innecesarios. Asi se puede tomar una de las siguientes opciones

propuestas:
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e Eliminar todo paso que en las etapas del procedimiento que no es
significativa en el mismo, debiendo dejar definidos solo los pasos que son
realmente necesarios.

e Fusionar aquellos procedimientos de naturaleza similar y que tienen el
mismo tratamiento.

e Establecer la exigencia de requisitos estrictamente necesarios.

e Disminuir el nUmero de formatos utilizados.

e Eliminar la obligatoriedad de exigir documentos que la almacenadora

posea por un trdmite efectuado anteriormente por el interesado.

Al finalizar el andlisis de los procedimientos, se deben formular alternativas de
solucion sobre el procedimiento a simplificar. Para el efecto se debe tener

presente lo siguiente:

e Poner en préctica el conocimiento, iniciativas y experiencias obtenidas con
la participacion de los trabajadores que intervienen en el mismo

e Tratar al procedimiento en forma integral, a fin de considerar las acciones
positivas y negativas del mismo

e No perder de vista el objetivo del estudio

e Priorizar las recomendaciones practicas y objetivas que se ajustan a la
realidad

e Revisar los dispositivos legales vigentes, especialmente aquellos que
presentan dificultad para la modificacion e implantacion del procedimiento
mejorado

e Evitar soluciones que requieran de complejos esquemas de
implementacion

e Aprovechar toda ayuda disponible que permita la solucién del

procedimiento
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3.8.1.6.4 Proponer el nuevo procedimiento simplificado
El objetivo de una simplificacion de los procedimientos es eliminar los pasos
innecesarios y reducirlo a los que son necesarios, ahorrando tiempo Yy

maximizando la eficiencia y rapidez de atencién a los contribuyentes.

Preguntas que debe responder el nuevo procedimiento administrativo

simplificado:

e (¢ Qué paso se ha eliminado y por qué?

e (Qué actividades innecesarias se han simplificado?

e ¢En qué mejorara el cambio?

e ¢ El cambio realmente simplificara el procedimiento?

e ¢La simplificacion conlleva también modificar los formularios y formatos
gue se utilizan?

¢ ¢De qué manera se agilizara el tramite o procedimiento?

3.8.1.6.5 Aprobacién y ejecucion del procedimiento simplificado
Para ser sometido a aprobacion el nuevo procedimiento simplificado, su disefio
debe ser lo suficientemente realista, de forma que permita su aplicacion en la

forma adecuada.

Al momento de su aprobacion se debe tomar en cuenta el tiempo que se necesita
para su aplicacion y el grado de participacion del equipo de trabajo. Para que los
procedimientos simplificados puedan ser analizados para su aprobacion y
ejecutados eficazmente se debe establecer un nuevo manual de procedimientos,
que luego de su aprobacion sea distribuido a todos los involucrados en los
procesos administrativos que seran simplificados. La ejecucion de la
simplificacion en el trabajo administrativo es responsabilidad del Intendente de
Aduanas, a traves del administrador de la Aduana Central.

Contenido del Manual de Procedimientos Simplificados para su aprobacion:
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Objetivos
e Estandarizar y simplificar el trabajo y evitar las alteraciones
e Facilitar las labores en los almacenes fiscales
e Simplificar la determinacién de responsabilidades
e Ensefar el trabajo a los nuevos colaboradores

e Aumentar la eficiencia de los colaboradores en servicio

Contenido

La estructura del Manual de Procedimientos es la siguiente:

Introduccion

indice

Objetivo

Alcance

Aprobacion y actualizacion
Datos del procedimiento
Nombre del procedimiento
Objetivo

© ® N o 00~ W NP

Base legal

10. Requisitos

11. Etapas del procedimiento
12.Duracion

13. Diagramacion
14.Formularios

Instrucciones para desarrollar los rubros que contiene el manual de

procedimientos:
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Introduccién: En este rubro se indicard algunas caracteristicas generales
de los procedimientos que se describen en el documento, haciendo
referencia hacia quienes va dirigido. Igualmente, la importancia del manual
y la metodologia que se emplea para su informacién.

indice: Constituido por los titulos y subtitulos que contiene el manual,
sefialando su respectiva ubicacion por el numero de paginas.

Objetivos: Se precisara el o los beneficios (propésitos) que se pretende
alcanzar mediante la formulacion y empleo del manual.

Alcance: Aqui se consignara el ambito de aplicacion del manual.
Aprobacién y actualizacion: En este rubro se indicara la denominacion,
namero y fecha del dispositivo que aprueba el Manual.

Datos del procedimiento: En este apartado se colocardn las
caracteristicas de cada uno de los procedimientos y comprende a su vez:
Nombre del procedimiento: En este numeral se sefialard en forma clara y
precisa el nombre del procedimiento. La denominacion del procedimiento
debe reflejar concretamente el propésito u objeto del tramite a que se
refiere con el objeto de que tanto los colaboradores como cualquier otra
persona gue lea el procedimiento puedan identificarlo facilmente.

Objetivo: Aqui se colocaran los resultados finales que se pretenden
alcanzar con el procedimiento.

Base legal: Se citara el marco legal y/o normas administrativas que regulen
en forma directa la ejecucion del procedimiento.

Requisitos: Se detallard la totalidad de los documentos que deben
cumplirse para poder completar el procedimiento.

Duracion: En este apartado se indicara el tiempo total estimado de
duracién del procedimiento.

Diagramacion: Aca se presentaran cuando sean necesarios los graficos
que muestren toda la secuencia del procedimiento. (Flujograma del
procedimiento)

Formularios: Se incluiran los diversos impresos utilizados en la ejecucion

151



del procedimiento, acomparfando las instrucciones para su empleo.

Ejemplo de un procedimiento:
1. Nombre del procedimiento
Elaboracion de audiencias por valoracion y/o clasificacion.
2. Objetivo
Establecer un procedimiento que ayude a agilizar la elaboracién de
audiencias de valoracién y/o clasificacion arancelaria.
3. Base Legal
Decreto 17-73 Cadigo Penal de Guatemala
Decreto 58-98 Ley Contra la Defraudacion y Contrabando Aduanero
Decreto 06-91 Caodigo Tributario
Acuerdo 134-2012 Reglamento de la Ley Aduanera Libro Ili
4. Requisitos
Cuando la audiencia es por valoracion:
¢ Informacion de precios de importaciones similares en la base de datos de
SAT
e Constancia de transferencia bancaria para verificar el valor correcto.
e Factura comercial
Cuando la audiencia es por clasificacién arancelaria:
e Factura comerciales
e Hoja técnica del producto cuando se requiera (obtenida de internet)
e Determinar la correcta clasificacion de mercaderia en base a la
informacion proporcionada.
¢ Llenado de la audiencia para ser entregada al consignatario.
5. Etapas del procedimiento
¢ Se recibe la documentacién por parte del consignatario.
¢ Si se necesita una hoja técnica se consulta internet o la base de datos
antes de solicitarla al consignatario.

e Se analizan los documentos.
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e Se cambia la clasificacion y/o valoracion de la mercaderia.
¢ Llenado de la audiencia.
e Se entrega la audiencia al consignatario presentando previamente copia
de DPI firmando la notificacion de la misma.
6. Duracion
Luego de recibida la documentacion completa la audiencia se debe
elaborar en un plazo maximo de 1 hora 30 minutos.
7. Diagramacion
8. Formularios

Formato en Excel de audiencia por valoracion y clasificacion

3.8.1.7 Implementacidon del sistema Kaizen
3.8.1.7.1 Plan de implementacion
A continuacion se presenta una propuesta del plan para la implementacion del

Kaizen en los almacenes fiscales de la Aduana Central:

3.8.1.7.2 Presentacion del plan de implementacion

Se necesita presentar una propuesta bien definida de implementacion del sistema
de mejora continua Kaizen al personal de la administracion, en primer lugar y
luego de revisado y analizado, al personal de los almacenes fiscales, en especial
a los coordinadores, para concientizar a todo el personal de los beneficios que

traera consigo la implementacion de esta propuesta.

El plan de implementacion que se propone contiene los siguientes elementos:

e Introduccion de Kaizen en el area administrativa, para que a través de ella
se determinen los posibles problemas que impidan a los delegados la
mejora constante de sus actividades y puestos de trabajo.

e Brindar el apoyo por parte de la administracion a todos los trabajadores en
base al Kaizen, haciendo énfasis en el trabajo en equipo de todos los

trabajadores involucrados en los procesos de recepcion y despacho de la
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mercaderia, puesto que, sin la colaboracién del area administrativa, los
colaboradores por si solos no podran llevar a cabo una implementacion

exitosa del plan que se propone.

3.8.1.8 Capacitacién del personal
Para poder implementar las mejoras en los puestos y areas de trabajo de los
almacenes fiscales, asi como en el ambiente que se labora, se hace necesario

capacitar a los trabajadores en las siguientes areas:

¢ Relaciones interpersonales

e Calidad en el servicio

La capacitacion debe ser brindada por el personal de RRHH, indicando también
las mejoras que se implementaran y la forma en que la Administracién y la
Intendencia de Aduanas proporcionaran las herramientas y la ayuda necesaria

para que puedan llevarse a cabo.

3.9 Evaluacion de desempefio

Después de realizado el diagnéstico respectivo se propone la implementacion de
una evaluacion de desempefio que permitira identificar las brechas existentes
entre la situacion real contrastada con la situacion deseada, y sera sobre esta
base que se podran orientar los esfuerzos necesarios a fin de lograr la

consecucion de los objetivos establecidos en Aduana Central.

Es importante reconocer que la Evaluacion de Desempefio no funciona por si sola,
si no que este es un instrumento que permitira determinar cuan eficiente y
efectivos estan siendo los colaboradores en las funciones que realizan en los
almacenes fiscales, esto con la finalidad de lograr los objetivos establecidos, como
la mision y la visidn que se proponen para Aduana Central. Lo que se busca es
detectar las brechas existentes y sobre esta base desarrollar y complementar las

areas de mejora.
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3.9.1. Finalidad

El propdsito que se persigue con la aplicacion de la Evaluacion de Desempefio es
el de lograr dotar a la Aduana Central a través del departamento de RRHH de una
adecuada y justa ubicacion del Colaborador en la misma, dependiendo del grado
de Habilidad, Responsabilidad y Esfuerzo que lo caracterice acorde a los
requerimientos minimos exigidos por el puesto de trabajo definidos por la

descripcion de funciones.

3.9.2. Objetivos
En el proceso de la Evaluacion de Desempefio, se establecen los objetivos que la
administracion precisa, considerandolos como las ventajas que generan su

implementacion.

Dichos objetivos son:
e Determinar en qué medida las cualidades propias de los colaboradores se
ajustan con respecto a los requerimientos Minimos del Puesto. En el

mediano plazo las mejoras obtenidas.

e Determinar las deficiencias operativas y/o administrativas; y asi establecer
un cuadro de necesidades de desarrollo de personal, como resultado del
Proceso de Evaluacion y Calificacion.

e Saber exactamente con que potencial humano cuenta la Aduana Central en

las almacenadoras.

o Establecer un cuadro de meritos, que sirva de base para tener presente a
los colaboradores que se encuentra aptos para la promocién y/o ascenso
(acorde a la politica de Promocion y/o Ascenso, que se encuentra definida
en el acuerdo de directorio numero 2-2008), dado por el cumplimiento

normal de sus funciones.

e Emplear los resultados para nivelar salarial y/o remunerativamente al
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personal que de acuerdo con el Plan Salarial disefiado, cumpla con poseer
un buen rendimiento y/o calificativo de evaluacion, respecto a los

requerimientos minimos del puesto.

e Sentar las bases para establecer un adecuado Programa de Evaluacion del
Desempefio en las almacenadoras fiscales en forma periédica. Y a partir
del cual en términos generales, se logre analizar, criticar y orientar a los

colaboradores hacia una adecuada realizacion de sus labores.

3.10 Control y evaluacién de la propuesta de mejora continua

En el sistema de mejora sera necesaria la utilizacion de los controles correctivos
que estan enfocados a reducir los errores cometidos durante el proceso y los
preventivos a anticiparse a las situaciones indeseables y lograr las metas
planeadas. Los controles seran aplicados indistintamente del nivel organizacional
del que se trate; asi la alta direccion estara preocupada por el control estratégico y
tactico, en tanto que los colaboradores por el control operativo. Los controles
estratégicos tendran que ver con la politica establecida en esta propuesta,
modificaciones en la estructura de organizacién y los tacticos de conocer si el

trabajo esta alcanzando las metas planeadas.

Los controles operativos se estableceran en el dia con dia y veran la realizacion

de las actividades rutinarias de la empresa.

Los pasos para el establecimiento de controles en la institucion, seran los
siguientes:
a. Determinar las areas de control. Las areas que habran de ser controladas
deben ser establecidas con claridad.
b. Los estandares. Los estandares son fundamentales en el proceso de

control, contra ellos se comparara el desempefio. El estandar clarifica a los
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colaboradores que es lo que se espera de ellos, es decir hace los controles
objetivos.

c. Medicion del desempeiio. Con los estandares listos lo siguiente sera
considerar como medir el desempefio y que tan frecuentemente se hara.
Las mediciones cualitativas seran utilizadas en aquellos factores que no
son faciles de medir, tales como la atencion de y la amabilidad de los
colaboradores para los contribuyentes y entre ellos mismos. La Aduana
Central a través de las almacenadoras empleara tantos controles
cuantitativos como pueden y se esmeraran en la aplicacién de los que no lo
sean en la busqueda de constatar si van por el mejor camino posible.

d. Reconocimiento del desempefio. Cuando los estandares se alcancen el
administrador de la Aduana Central debera reconocer el esfuerzo hecho por
los involucrados en el trabajo. Dependiendo de los sistemas de motivacion
sera necesario premiar el logro. Cuando no se alcancen las metas
propuestas como estandar, serd necesario analizar que pas0O, donde
estuvieron las fallas, que situaciones no permitieron que se lograra lo
planeado. En ocasiones, sera necesario revisar el estandar y en otros
casos buscar las causas de las fallas y establecer las medidas correctivas
necesarias.

e. Hacer los ajustes necesarios. El control debera ser dinamico adaptado a
las condiciones cambiantes que puedan tener las actividades. EIl
coordinador de cada almacenadora debera revisar con frecuencia los
puntos de control y hacer los ajustes necesarios en ellos a fin de medir
realmente el desempefio con la previa autorizacion del administrador de la
Aduana Central. La simple repeticion de una actividad traera consigo poder

hacerla méas rapidamente y mejor.
A continuacion se presenta un modelo para implementar los puntos antes citados

para el control y evaluacion del Sistema de Mejora Continua de Procesos

Administrativos:
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Cuadro 34

Control y evaluacién del sistema de mejora continua para las delegaciones
de aduanas de los almacenes fiscales

Fase ¢, Qué se espera? ¢Que Responsable |Acciones
se para
logr6? corregir
Fase 1 Conocer la situacién actual de los almacenes Investigador
Anélisis de la | fiscales de SAT en zona 12
situacion
Fase Il
Direccionamiento Establecer los lineamientos filoséficos de calidad Investigador
estratégico
Misién
Vision
Politicas
Fase llI Determinar con claridad lo que se pretende alcanzar Investigador
Planificacion en los almacenes fiscales
Objetivos
Metas
Fase IV
Ejecucion
Definicion de la|Crear wuna comisibn de mejora continua Investigador
comision que | comprometida con la calidad administrador de

implementara el
sistema de mejora
continua

Aduana Central

Funciones de la|Determinar los roles de los miembros de la comision Investigador
comision Equipo de mejora
continua
Disefio de | Desarrollar el potencial del recurso humano Equipo de mejora
programas de | disponible en las almacenadoras continua recursos
capacitacion humanos
administracion de
Aduana Central
Propuesta de | Aplicacién de las herramientas para lograr la mejora Equipos de mejora
herramientas de | continua de los procesos en las almacenadoras y continua

mejora continua

Replanteo de

actividades

Uso de internet y
correo electronico

Sistema de

sugerencias

garantizar asi competitividad a través de la mejora
continua en los almacenes fiscales
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Simplificacion
trabajo
administrativo

de

Fase V

Control
evaluacion

Comparar lo planeado con los resultados obtenidos Equipos de mejora
y continua

Fase VI
competitividad
Mayor
competitividad
contribuyentes
satisfechos

incremento en
recaudacién

Garantizar la competitividad de los almacenes Equipos de mejora
fiscales continua

la

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.

3.11

Fase VI. Salida del sistema

Competitividad

Los resultados previstos del esfuerzo conjunto de las almacenadoras en la

ejecucion del sistema propuesto, estaran en funcion del mejoramiento continuo. El

sistema busca tener los siguientes resultados:

Mayor Competitividad. Representa el principal objetivo del presente
sistema, ya que al mejorar los procesos de las almacenadoras, se
obtendran excelentes ventajas comparativas que distinguiran a las
almacenadoras de la zona 12 ante los contribuyentes y una mejor imagen
por ende de la Aduana Central asi ademas, se estara garantizando la

competitividad.

Contribuyentes satisfechos. Los principales beneficiados con este
sistema seran, los contribuyentes que acuden a las almacenadoras que lo
implementen, pues al mejorar los procesos de recepcion y despacho de
mercaderia y administrativos se estara brindando un mejor servicio y se

lograréd satisfacer mas eficientemente sus expectativas y necesidades.
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e Incremento de la recaudacion. La competitividad representa también una
estrategia para atraer una mayor recaudacion, ya que cuando los servicios
prestados en las almacenadoras fiscales logran ser competitivos por
consecuencia se da un efecto de contribuyentes que mas pronto realizan el

pago de sus impuestos en los respectivos almacenes.

3.11.1 Realimentacion del sistema

El dltimo elemento considerado en el Sistema de Mejora Continua propuesto se
refiere a la realimentacion. Para definir los mecanismos de realimentacién del
sistema, sera necesario el establecimiento de objetivos claramente verificables. Lo
cual supone hacer puntos de referencia para identificar cuando se han alcanzado,
ademas de un parametro especifico que refleje el grado del logro del objetivo en
cuestion. En ese sentido para la realimentacién del Sistema de Mejora Continua
propuesto se confrontardn los resultados esperados con los planeados. La

informacion sera determinante para la toma de decisiones.

Los resultados obtenidos deberdn ser conocidos por todos los miembros de los
almacenes para obtener sugerencias y soluciones creativas a problemas o

deficiencias encontradas.

3.12 Costos y recursos para implementar la propuesta
Para poder implementar satisfactoriamente este programa, la administracion de la

Aduana Central debe contemplar un presupuesto de gastos para cubrir:

e La contratacion de un administrador de empresas o un ingeniero industrial,
quien se ocupara del seguimiento del proyecto a lo largo del tiempo que
dure la implementacion.

e Gastos de capacitacion para todo el personal involucrado. Costo

aproximado del seminario-taller inicial de Q125.00 por persona en ADEN
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e Elaboracién de materiales de capacitacion (impresion de material didactico)

¢ Plan de reconocimiento de colaboradores (bonificaciones)

Cuadro 35
Presupuesto paralaimplementacion de la propuesta del sistema de

mejora continua para las delegaciones de aduanas

Recurso humano

Consultor 6 meses Q 6,500.00| Q 39,000.00| Q 39,000.00

Capacitacion 82 colaboradores? | Q 125.00| Q 10,250.00| Q 10,250.00

Papeleria y utiles

Papel bond (resmas) 12 Q 3500 Q 420.00

Lapiceros 30 Q 1.50| Q 45.00] Q  465.00

Otros

Impresiones y copias 1 Q 1,000.00| Q 1,000.00

Refrigerios 1 Q 600.00] Q 600.00

Otros gastos 1 Q 1,000.00| Q 1,000.00] Q 2,600.00
total| Q 52,315.00

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de

noviembre de 2013.

El presupuesto anterior refleja la inversion inicial que la institucion debe hacer

durante los seis meses de implementacion el total de la inversion puede variar de

acuerdo a la cantidad de colaboradores que la aduana desee capacitar o de

acuerdo a los recursos que la misma desee invertir.

Las propuestas descritas en este capitulo seran llevadas a cabo por el mismo

personal de Aduana Central del area administrativa, la Intendencia de Aduanas,

RRHH vy los trabajadores de las delegaciones en los almacenes fiscales.

Sin embargo, luego de implementadas las acciones indicadas en las propuestas

2 L . .
En la capacitacién son 82 colaboradores que es igual a la sumatoria de los 67 colaboradores de las

delegaciones mas 15 personas del area administrativa de la Aduana Central.
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que integran un sistema de mejora continua para los almacenes fiscales de la
Aduana Central, pueden derivar actuaciones concretas de mejora, que podrian
tener algunos costos adicionales para su futura implementacion. Estos costos
seran determinados en el momento en que sean analizadas las nuevas mejoras.
Las mejoras que puedan ser establecidas en el futuro, por légica no estan

contempladas en la propuesta que se presenta.

3.13  Acciones Complementarias a la Propuesta

Objetivos
Objetivo General
Definir la manera de implementar el Sistema de Mejora Continua propuesto en las

delegaciones de aduanas en los almacenes fiscales de la SAT.

Objetivos Especificos
e Facilitar a las delegaciones fiscales en las almacenadoras el proceso de
implementacion del Sistema de Mejora Continua propuesto.
e Determinar el personal clave que seria el responsable de las principales
tareas de implementacion del Sistema de Mejora Continua.
e Proporcionar la informacion necesaria para que la administracion de la
Aduana Central evalle si esté en la disposicion econdmica y organizacional

para la implementacion del Sistema de Mejora Continua.

3.13.1. Plan de Accion

El siguiente plan tiene como finalidad proporcionar a las almacenadoras una idea
mas clara de lo que conlleva el proceso de implementaciéon de un Sistema de
Mejora Continua, asi como determinar el personal clave responsable de las

principales actividades a realizar para llevar a cabo dicha implementacion.
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Cuadro 36

Plan de accion para la implementacion de la propuesta del sistema de mejora
continua para las delegaciones de aduanas

ETAPA ACTIVIDAD RESPONSABLE
| Analisis de la|e Reunion inicial para dar a conocer los| eInvestigador
Situacion resultados obtenidos en el estudio de campo

Definir los objetivos de la Aduana Central

elnvestigador en conjunto con
administrador de Aduana Central

I
Direccionamiento
estratégico

Definir la misién de la Aduana Central

Definir vision de la Aduana Central
Establecer politica de calidad

Establecimiento de las metas a alcanzar para
los objetivos propuestos

e Investigador

Il Planificacion | e Definir la estructura del equipo de mejora | e Administracion de Aduana Central
continua y recursos humanos
IV Ejecucion e Presentacion del responsable del equipo e Equipo de mejora continua

Formacién de equipos de mejora para cada
herramienta

Dar a conocer a los equipos de mejora la
mision, vision, objetivos y politica de calidad
de la Aduana Central

Elaboracién de programa de capacitacion

Desarrollo de programa de capacitacion

Identificacion de oportunidades de mejora
continua en los almacenes fiscales
Implementacion de herramientas de mejora
continua en los procesos

Formular recomendaciones al equipo de
mejora continua de las herramientas
implementadas para generar mejora
Presentacién al equipo de mejora continua de
recomendaciones de mejora

Aprobacion de recomendaciones de mejora
Proporcionar recursos necesarios para llevar
a cabo las recomendaciones aprobadas

e Equipo de mejora continua y
coordinadores de almacenadoras

e Equipo de mejora continua,
administracion de Aduana Central

e Recursos humanos y Aduana
Central con el apoyo de la
capacitacion recomendada en
esta propuesta

e Recursos humanos, admoén. de
Aduana Central

e Equipo de mejora continua

e Equipo de mejora continua,
equipos de mejora continua

¢ Equipos de mejora continua

e Equipos de mejora

e Equipo de mejora continua
e Equipo de mejora continua

V  Control vy
evaluacion

Evaluacion y control de la implementacion de
las herramientas propuestas
Evaluacibn  del  desempefio
colaboradores

de los

e Equipo de mejora continua

e Aduana Central

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de
noviembre de 2013.
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Cronograma para la implementacién de la propuesta del sistema de mejora continua para las delegaciones de aduanas

Cuadro 37

.. ler Mes 2do Mes 3er Mes 4to Mes 5to Mes 6to Mes
no Actividad responsable
1] 2] 3 1 2| 3 2| 3 2| 3 2| 3 2| 3
1| Presentacion de analisis de la situacion actual Investigador
Investigador y Aduana
2 | Reunion inicial para la creacion de la comision de mejora Central
Investigador y comision
3 | Establecer funciones de la comision de mejora continua de mejora

4 | Establecer el direccionamiento estratégico

Investigador

Comisién de mejora

5 | Creacion de equipos de mejora continua
Comisién de mejora
continua, Aduana

6 | Capacitacion del personal Central y RRHH

7 | Implementacion de herramientas de mejora continua

Comision y equipos de
mejora

8 | Implementacion del replanteo de actividades

Comité de mejora

Implementacion de las politicas de uso de internet y correo

9 | electronico Equipos de mejora
10 | Establecimiento del sistema de sugerencias Equipos de mejora
11 | Implementacion de la simplificacion del trabajo administrativo Equipos de mejora

Formular recomendaciones de mejora a la comision de mejora
12 | continua Equipos de mejora
Presentacion a la comision de mejora continua de las
13 |recomendaciones Equipos de mejora
14 | Aprobacion de las recomendaciones Comité de mejora
Comité de mejora y
15 | Implementacién de las mejoras aprobadas equipos de mejora
16 | Evaluacion y control Comité de mejora
17 | Realimentacién del sistema Comité de mejora

Fuente: Elaboracidon propia con base en informacion obtenida en el trabajo de campo realizado en el mes de noviembre de 2013.




Conclusiones

1. Realizado el diagnostico de los procesos en los almacenes fiscales, se
determin6é que el personal desconoce la estructura jerarquica de la SAT,
gue son pocos los colaboradores que conocen la misién y la vision de la
institucion, teniendo poca informacion de su posicién actual en la misma.
Asi como los objetivos y metas que se plantean de forma mensual son de
conocimiento Unicamente por los mandos medios y no llegan a formar parte
del trabajo del personal que labora en las almacenadoras y que tiene

contacto directo con los importadores o exportadores.

2. Se determin6 que en el proceso de recepcion y despacho de mercaderia
hay exceso tanto de para cumplir con el objetivo de cada proceso y para
lograr la satisfaccion de los importadores, pues se les hace perder mucho
tiempo porque les revisan varias veces los documentos. Dichas revisiones
por parte de los delegados en documentos y mercaderia causan molestias
y atrasos de varios dias.

3. Se pudo establecer segun los datos obtenidos en la encuesta realizada a
los trabajadores de las almacenadoras evaluadas que, existen pocas
reuniones entre los administrativos y los operadores, lo que provoca una
barrera de comunicacién perjudicial para todas las operaciones, de igual
forma se pudo determinar que no existen medios de reconocimiento hacia
el trabajo de los delegados, desmotivandolos, por lo que hacen su trabajo
sin el deseo de agregar valor a las actividades, sino solo cumpliendo con lo

que se pide.

4. En cuanto al &rea laboral, los delegados no tienen conocimiento total de las
leyes que rigen su trabajo y bajo las cuales se pueden amparar en
cualquier momento de duda o de descontento por alguna decision tomada

hacia con los importadores. No pudiendo en ciertas ocasiones justificar el
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porqué de las decisiones que se toman, volviéndose arbitrarios en estas
decisiones, llegando a desconfiar de las decisiones tomadas por la
discrecionalidad de los trabajadores, sin tener una base legal que los

ampare.

Se establecié que la mayoria de los puestos de trabajo no poseen acceso
a internet, siendo perjudicando y atrasando a los colaboradores en cuanto a
la atencidn que tienen que brindar a los contribuyentes en los casos de
basqueda de informacidn u hojas técnicas de productos, teniendo los
importadores que proporcionar dicha informacion, que si bien es parte de lo
que se requiere de ellos, es valor agregado el que puede tenerse a la mano
mediante internet, sin tener que interrumpir a los importadores a cada

momento por una u otra informacion a falta de este recurso.

Se comprobd mediante la investigacion realizada que el personal no tiene
una programacion de actividades diaria 0 semanal, para poder llevar en una
forma ordenada y en un tiempo establecido sus actividades segun la
prioridad que cada una conlleve, también se pudo comprobar el manual de
procedimientos no es acorde a las almacenadoras sino que esta
establecido a nivel centroamericano (ver anexo numero 4), lo que impide

una aplicacion mas real en los almacenes fiscales.

Se estableci6 que el personal no recibe la capacitacion adecuada al
ingresar a la SAT y que en ocasiones no son capacitados para desarrollar
sus funciones u otras cuando hay cambios al ser ascendidos, lo que
dificulta un correcto desempefio de las actividades, asi como una eficiente
atencion a los importadores que se acercan a tramitar a las delegaciones

ubicadas en los almacenes fiscales estudiados.
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Recomendaciones

1. Se sugiere implementar un plan de capacitacion para Kaizen y Mejora
continua con todos los colaboradores involucrados para que se acepte el
cambio y la mejora en cada puesto de trabajo, asi como en las actividades

personales e, incluso, la forma de atencion a los clientes.

2. La administracion de Aduana Central en conjunto con la Intendencia de
Aduanas debe hacer un replanteo de actividades, en cuanto a la recepcion
y despacho de las mercaderias, para facilitar la gestion de los tramites,
agilizar los mismos y lograr una mayor recaudacion de tributos de forma

mas rapida, logrando la satisfaccion de los importadores.

3. Evaluar la posibilidad de implementar de un sistema de sugerencias
mediante el cual los colaboradores se sientas identificados con las
actividades que realizan y, por tanto, con la institucion, pudiendo de esta
manera realizar sugerencias para superar los problemas que se les
presenten o que consideren que deben cambiar. De esta manera, el
sistema de sugerencias se convierte en un instrumento para poder dar
reconocimientos justificados a los trabajadores que participen en este
sistema, que es de ayuda y de beneficio para todos los que trabajan en los

almacenes fiscales.

4. Utilizar Intranet y medios escritos de difusion para proporcionar a los
trabajadores las leyes que deben ser utilizadas y consultadas para poder
justificar su trabajo, dar bases legales existentes en la legislacion aduanera
vigente y poder realizar la solicitud de mercaderia de forma correcta, asi
como una mayor recaudacion justificable ante los importadores, despejando
sus dudas y siendo objetivos en cuanto al trabajo realizado en los

almacenes fiscales sometidos a evaluacion. Aplicar a la vez un manual o
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normativo en el cual queden bien establecidas las reglas a seguir para

poder gozar del privilegio de utilizar internet en sus puestos de trabajo.

Proporcionar a todos los que poseen una computadora con intranet, el
servicio de internet con las restricciones pertinentes para que se utilice
exclusivamente en el area laboral, maximizando la buUsqueda de
informacion, de catalogos en linea, de direcciones de proveedores, de hojas
técnicas, de paginas web, etc., que ayudaran a un mejor desempefio de los

trabajadores y una terminacion exitosa y satisfactoria para los importadores.

Para evitar atrasos y pérdida de tiempo en los tramites y actividades
administrativas, debe implementarse un nuevo manual de procedimientos
simplificados, que sea adecuado y que se pueda aplicar a los almacenes
fiscales directamente y no sélo a los procedimientos aplicados a las
aduanas de ingreso al pais. De esta manera se eliminarian pasos y
actividades innecesarias en los procesos administrativos, agilizandolos y a
la vez ayudando a mejorar el trabajo de recepcion y despacho de la

mercaderia en los almacenes respectivos.

El departamento de Recursos Humanos de la SAT debe implementar una
serie de capacitaciones que ayuden a los delegados de las almacenadoras
a brindar un mejor servicio en cuanto a servicio al cliente y a las
herramientas necesarias para poder desempefiar sus funciones de forma
correcta. Asi como motivar a los colaboradores para que se sientan parte
de la empresa como colaboradores y no solo asalariados en las oficinas en

que se encuentran.
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Glosario

Aceptacion de la declaracion. Es el acto de registrar para su tramite la
declaracién de mercancias.

Aduana. Dependencia de la Superintendencia de Administracion Tributaria, que
se encarga de percibir los derechos e impuestos sobre las mercancias importadas
y exportadas, asi como los servicios administrativos responsables de la aplicacion
de la legislacién aduanera y de la percepcién de los tributos a la importacion y a la
exportacion, que estan encargados también de la aplicaciébn de otras leyes y
reglamentos relacionados, entre otros, a la importacion, al transito y a la
exportacion de mercancias.

Aduana Central. Institucion aduanera que, en razon de sus funciones y en virtud
de la competencia otorgada, comprueba la correcta aplicacién de la normativa
aduanera.

Ajustar. Aumento de valor de las mercaderias cuando el valor declarado por el
importador es muy bajo con referencia a importaciones anteriores y/o cambio de
partidas arancelarias para pagar los tributos correctos.

Almacén fiscal. Es el area separada y adecuadamente delimitada, en la cual los
almacenes generales de depoésito resguardan mercancias o productos que no han
pagado los derechos arancelarios e impuestos que causa la importacién
respectiva hasta por un plazo de un afio.

Almacén General. Son empresas privadas que tienen caracter de instituciones
auxiliares de crédito, constituidas como sociedad andnima, cuyo objeto es el
depdsito, conservacién, manejo y custodia de mercancias de origen nacional o
extranjero y la emision de los titulos de crédito, cuando asi lo soliciten los
interesados.

Almacenaje. Actividad principal de los almacenes fiscales, consistente en
guardar, conservar y custodiar las mercancias depositadas en el almacén.

Arribo. Firma electrénica donde queda registrado en el sistema de SAT la llegada

fisica de un contenedor al recinto fiscal.
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Atencién al cliente Servicio prestado al cliente bajo las caracteristicas de
credibilidad, confiabilidad, esmero y excelencia, satisfaciendo de manera real las
necesidades del cliente.

Autodeterminacion. Es la determinacion de las obligaciones aduaneras
efectuada por el declarante, por las que fija, acepta y paga los tributos exigibles y
cumple las demas obligaciones necesarias para la autorizacion de un régimen
aduanero.

Autoridad aduanera. El funcionario del servicio aduanero que, en razon de su
cargo y en virtud de la competencia otorgada, comprueba la correcta aplicacion de
la normativa aduanera, la cumple y la hace cumplir.

Auxiliares de la funcion publica aduanera.

Carta de cupo o carta de aceptacion de mercancias. Es la carta que emite la
almacenadora, donde hace constar la aceptaciéon de la mercancia dentro de las
instalaciones del almacén fiscal.

Confirmacion. Firma electronica que confirma los bultos recibidos fisicamente en
el recinto fiscal segun documentos.

Consignatante. Es la persona que remite mercancias al exterior.

Consignatario. Es la persona que el contrato de transporte establece como
destinatario de la mercancia o que adquiera esta calidad por endoso u otra forma
de transferencia.

Declaracion aduanera. Documento por medio del cual los importadores,
exportadores, agentes o apoderados, declaran a las autoridades aduanales las
mercancias objeto de comercio exterior y su voluntad de realizar una operacion
aduanera.

Declaracion de mercancias. Acto efectuado en la forma prescrita por el servicio
aduanero, mediante el cual los interesados expresan libre y voluntariamente el
régimen al cual se someten las mercancias y se aceptan las obligaciones que éste
impone.

Declarante. Es la persona que efectia o en nombre de la cual se efectia una

declaracion de mercancias de conformidad con el CAUCA y su Reglamento.
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Delegacion de Aduanas. Oficina de aduanas ubicada dentro de las instalaciones
del almacén fiscal, que tiene a su cargo la correcta aplicacion de la normativa
aduanera y velar porque se cumplan los procedimientos bajo las bases legales
establecidas.

Depdésito aduanero. El almacenamiento temporal de mercancias bajo control del
servicio aduanero.

Destinacion. Accion de destinar.

Destinacion de mercancias. Area o lugar a donde se llevan las mercancias de
acuerdo a su tipo.

Diagrama. Grafico que se emplea para representar una operacion o actividad
determinada.

Estandarizar. Es el desarrollo sistematico, aplicacion y actualizacion de patrones,
medidas uniformes y especificaciones para materiales, productos, marcas o
servicios.

Extraccion. Acto de dar firma electronica de liberacion de la mercaderia en el
sistema de SAT.

Legislaciéon nacional. Ordenamiento juridico de cada Estado parte.

Marchamo. Precinto o sello de seguridad aduanero, con numero de control, que
se coloca a las mercancias para su resguardo, evitando de esta manera su
modificacion.

Medio de transporte. Nave, aeronave, vagon ferroviario, vehiculo automotor o
cualquier otro medio utilizado para el transporte de personas o mercancias.
Mercancia. Objeto susceptible de comercio.

Metodologia. Conjunto de métodos que se siguen en una investigacion.
Normativa. Ofrece normas y reglas.

Operaciones. Conjunto de medios que se ponen en juego para conseguir un
resultado.

Peso centroamericano. Unidad de cuenta regional, cuyo valor es fijado por el
Consejo Monetario Centroamericano.

Pignorar. Accién de empefiar o dar en prenda un bien, objeto o mercancia.

Procedimiento. Accién o modo de obrar.

174



Productividad. Facultad de producir, incremento simultaneo de la produccién y
del rendimiento debido a la mejora de los métodos del trabajo y a la eficiencia y
eficacia del trabajador.

Racks. También conocidas como estanterias, son estructuras que sirven para el
almacenamiento de mercancias, permiten la eficiencia del espacio en una bodega;
construidas con diversos materiales, por ejemplo; acero troquelado, madera, en
algunos casos adaptados con montajes, barras moviles o fijas; deben ser
colocadas en alturas adecuadas para acomodar las cargas en tarimas.
Reglamento. El Reglamento de aplicacion del CAUCA.

Rutas legales. Vias autorizadas para el transporte de mercancias sujetas a
control

SAT. Superintendencia de Administracion Tributaria.

Seguridad y custodia de mercancias. Guarda y proteccion de la mercancia
dentro de las instalaciones del almacén fiscal, durante su permanencia en el area
de almacenaje. Por requerimientos fiscales las mercancias almacenadas deben
estar aseguradas.

Territorio aduanero. El ambito terrestre, acuéatico y aéreo de los Estados parte,
con las excepciones legalmente establecidas.

Tipos de operaciones. Descripcion de las operaciones y procesos realizados en
un almaceén fiscal de mercancias.

Tramo. Espacio contenido dentro del rack, destinado para la colocacion de las
mercancias.

Transportista. Persona que transporta efectivamente las mercancias del lugar de
entrada al pais importador al lugar de destino.

Traslado de mercancias. Envio de la mercancia de la aduana de ingreso al pais
hasta la almacenadora.

Tributos. Derechos arancelarios, impuestos, contribuciones, tasas y demas
obligaciones tributarias legalmente establecidas.

Ubicacion de mercancias. Lugar destinado para la colocaciéon de mercancias.
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Anexo numero 1

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Administracion de Empresas

Boleta para el personal interno de las delegaciones
en los almacenes fiscales de la SAT

Objetivo
Esta boleta tiene como objetivos:

a. Recabar informacion que sea util para el trabajo de tesis titulado: “Sistema
de mejora continua para los almacenes fiscales de la Aduana Central de la
Superintendencia de Administracion Tributaria”, que se esta elaborando
previo a optar al titulo de Administrador de Empresas en el grado de Lic. en
la Escuela de Administracion de la Facultad de CCEE de la USAC.

b. Contribuir mediante una propuesta técnica, a que mejore el servicio a los
usuarios asi como una mayor recaudacion de los almacenes fiscales de la
SAT.

En virtud de lo anterior,

Toda la informacion recabada sera tratada confidencialmente.

Toda la informacién que usted se sirva brindar debera ser lo mas cercana a la
realidad.

Delegacion de Aduana

Direccion

Puesto que desempefa

Jefe inmediato

¢, Desde qué fecha trabaja para la SAT?

¢, Hace cuanto tiempo se desempefia en su puesto actual?

a r N

Al momento de ingresar a la SAT recibi6 algun tipo de induccién para el
desempefo de su puesto?
Si [ ] No [ ] encaso afirmativo, ¢podria indicar que

departamento le impartié dicha capacitacion?

6. Al momento de ascender o ser rotado de su puesto ¢ se le capacita para
desempeniar sus funciones? Si |:| No |:|
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7. ¢Como fue capacitado para desempefiar su puesto de trabajo?(puede

marcar mas de una respuesta)

[ ]

Se le impartieron cursos acerca de las funciones que iba a desempefar I:I

Recibié material didactico

Se le brindo informacién acerca de su puesto |:|

Conoci6 previamente su lugar de trabajo y las instalaciones de la SAT |:|

8. ¢Qué capacitaciones relacionadas directamente con su puesto ha recibido

hasta la fecha en SAT?

9. ¢Podria indicar graficamente de qué manera esta organizada
jerarquicamente la SAT o en su defecto el departamento de Aduanas? (Por

favor utilice la parte de atras de esta hoja para elaborar el organigrama)

10. ¢, Sabe usted si la SAT tiene definida su mision?
Si |:| No |:| si su respuesta es afirmativa, ¢, la conoce usted?
Si |:| No |:| Si su respuesta es afirmativa, ¢ recuerda usted
como esta redactada, o bien, que dice en esencia dicha misién?

11.;Conoce usted la vision de la SAT?
Si [ ] No [ ] Encaso afirmativo, ¢podria usted redactarla

utilizando sus propios términos?
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12. ¢ Podria usted indicar si tiene conocimiento de los objetivos de SAT?
Si I:I No I:I en caso afirmativo ¢ podria describir con sus

palabras dichos objetivos?

13. ¢ Conoce usted la mision del departamento de Aduanas?
Si I:I No I:I en caso afirmativo, ¢ podria describirla utilizando

sus propias palabras?

14. ¢ Podria indicar si conoce usted la visién de Aduanas?
Si |:| No I:I en caso afirmativo, ¢ podria describirla usando

Sus propios términos?

15. ¢ Cada cuanto tiempo son citados ustedes para reuniones de interés a las
delegaciones de

aduanas?

16. ¢, Ha recibido algun tipo de reconocimiento por parte de SAT por su
desempeio?

Si |:| No |:| en caso afirmativo, ¢en qué consistio?

17.¢Conoce el manual de procedimientos que aplica a su puesto de trabajo?
Si[ ] No [ ] encasoafirmativo, ¢podria describir los

principales procedimientos para su puesto de trabajo?
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18.

19.

20.

21.

Conoce bajo qué leyes se ampara el desarrollo de su trabajo?
Si |:| No |:| En caso afirmativo, indique cuales leyes son y
como ha obtenido dicha informacion

¢,Cuenta con mobiliario y accesorios adecuados para desarrollar sus
actividades de forma eficiente?

Si |:| No |:| en caso negativo, ¢ puede describir qué
problemas presenta el mobiliario y accesorios que tiene asignados?
Escritorios y/o sillas en mal estado

Archivos inadecuados I:I
Articulos varios en mal estado ( engrapadoras, sacabocados etc.) I:I
El equipo de cdmputo que utiliza es adecuado para el tipo de actividades
gue usted desarrolla?

Si I:I No I:I en caso negativo, ¢puede indicar qué
problemas posee el equipo?
Computadora en mal estado

Poco mantenimiento a la computadora

Impresoras lentas

Hnne

Impresora en mal estado

¢,Considera cémodo su lugar de trabajo para agilizar sus actividades?
Si |:| No |:| en caso negativo, indique qué factores le afectan
Reducido espacio para trabajar
Ruido

Limpieza

Poca ventilacion

Poca iluminacién

HiR NN
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22. ¢ Tiene acceso a servicios sanitarios adecuados?

Si |:| No |:| en caso negativo indique las deficiencias

Falta de limpieza
Falta de agua
Falta jabon, papel

Falta iluminacion

NN

Falta ventilacion
23. ¢Utiliza uniforme?

si L1 no L encaso afimativo es comodo si [ ] No [ ]
24. ¢;Cuenta con acceso a cafeteria?

si [ ] No [ ]
25. ¢La proveeduria es adecuada en la oficina?

Si |:| No|:|

26. Qué sistema utiliza para realizar las labores diarias (puede sefialar varias)

Libros contables I:I
Base de datos en computador |:|
Base de datos en linea |:|
Base de datos en internet |:|

27.Considera que los formatos que se utilizan en su trabajo son los adecuados

Si | | No | | en caso negativo, qué informacién considera deberia
tomarse en cuenta y cuél no

a) debe tomarse en cuenta :

b) No debe tomarse en cuenta:

28. En su puesto de trabajo usted posee

Internet |:|

Correo electrénico |:|
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29.Puede describir las principales actividades que realiza en su puesto de
trabajo diariamente (recepcién de pdélizas, revision de documentos, etc.) en
orden de importancia indicando el tiempo que utiliza si es posible.

cuanto tiempo

cuanto tiempo

cuanto tiempo

cuanto tiempo

cuanto tiempo

cuanto tiempo

cuanto tiempo

cuanto tiempo

cuanto tiempo

30. Todas las actividades que realiza estdn contempladas en un manual de
procedimientos

Si | | No| | en caso afirmativo, ¢ quién le proporcioné dicho

manual?

31. ¢ Considera que el puesto que desempefia llena sus expectativas de

acuerdo a su formacion académica, experiencia y capacidad?
Si |:| No |:| en caso negativo, ¢ por qué?

Gracias por su amable colaboraciéon
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Anexo numero 2

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Administracion de Empresas

Vaciado de datos de respuestas de los usuarios de las delegaciones de
aduana de los almacenes fiscales de la SAT

Respuestas de los usuarios

¢, Qué tramite realiza?

Tramite de vehiculos 9

Tramite de mercaderia 81

Tipo de usuario

tramitador \ 90

¢, Como cataloga el servicio brindado?

Muy rapido 3
Réapido 8
Lento 72
Muy lento 7

¢ Considera que el personal que lo atendio esta capacitado?

No capacitado 7
Poco capacitado 49
Capacitado 26
Muy capacitado 8

¢, Ha tenido algun problema al momento de realizar su tramite?

Si | 75 No | 15

¢, Cuantas veces ha tenido que presentarse para que le resuelvan
el mismo problema?

Ninguna 12
1vez 53
Mas de 2 veces 25
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¢, Qué razones le dan para no resolver su situaciéon de forma
inmediata?

Se debe hablar con el coordinador 12
Se debe hablar con el encargado de la bodega 9
Ninguna razon, solo se debe esperar 36
Sistema de sat 18
Documentos malos 15

¢ Por qué cree que es el atraso en su tramite?
El delegado 22
Error en los documentos 27
Atrasos con la almacenadora 19
Otras causas 31
¢ Le proporcionan informacion cuando lo solicita?

Si 72
No 6
Algunas veces 12

¢, Como considera el proceso de despacho de su mercaderia?

Muy malo 13
Malo 26
Bueno 45
Muy bueno 6
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Anexo numero 3

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Administracion de Empresas

Guia de observacion para las delegaciones de aduana
en los almacenes fiscales de la SAT

GUIA DE OBSERVACION EN ALMACENADORA:

CONDICIONES AMBIENTALES

1 Area Fisica. ¢ En qué condiciones se encuentra el area fisica en donde el
personal desarrolla sus actividades?

() Limpia

() Ordenada

() Sucia

() Desordenada

() Ruidoso

() Humeda

() Otro

Especifique:

2 lluminacién del area de trabajo. ¢ Con que tipo de iluminacién cuenta el area
de trabajo?

() Natural

() Artificial

() Otro

Especifique:

Se considera que la iluminacion con que cuenta el area de trabajo es:
() Suficiente

() Regular

() Insuficiente
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() Otro

Especifique:

3 Ventilacidn. ¢ En qué condiciones se encuentra la ventilacién dentro del area de
trabajo?

() Corriente de aire

() Malos olores

() Temperaturas elevadas

() Otro Especifique:

Se considera que en el area de trabajo la ventilacion es:

() Buena

() Regular

() Mala

() Otro Especifique:

4 Nivel de ruido. El nivel de ruido presente en el area de trabajo es:
() Aceptable

() Bajo

() Excesivo

5 Espacio. El espacio con que cuenta el personal para realizar sus actividades
es:

() Demasiado

() Amplio

() Regular

() Reducido

() Otro

Especifique:
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6 Distribucion de las oficinas. ElI mobiliario y equipo de las oficinas se encuentra
distribuido de forma:

() Adecuada

() Regular

() Inadecuada

() Otro

Especifique:

7 Estado del Equipo y mobiliario. El estado en que se encuentran el equipo y
mobiliario de las oficinas es:

() Excelente

() Bueno

() Regular

() Malo

() Otro

8. ¢la oficina cuenta con sanitarios accesibles para el personal? ¢ Si se cuenta
con sanitarios en qué condiciones se encuentran?

()Si

() Bueno

() Regular

() Malo

() Otro

() No

3/3



Anexo numero 4

Procedimiento actual para aduanas de Centroamérica

RECEPCION, CARGA Y DESCARGA DE MERCANCIAS

PASO

DESCRIPCION

RESPONSABLE

Informa a la aduana sobre la salida y arribo del medio de
transporte.

Transportista

Elabora manifiesto de carga y transmite electronicamente en
forma anticipada al sistema informatico del Servicio de Aduanas,
conforme los plazos establecidos en el Articulo 245 del
RECAUCA.

Transportista

Aplica validacion automatica de los datos transmitidos del
manifiesto de carga.

En caso la informacion presenta errores o irregularidades envia
mensaje de error.

Sistema Informatico del
Servicio de Aduanas.

Procede a corregir errores conforme al mensaje o cédigo de error
del sistema informatico.

Transportista

Acepta, registra, y envia firma electronica de autorizacion de la
transmision de datos del manifiesto de carga.

Sistema Informatico del
Servicio de Aduanas.

El Servicio Aduanero transmite en forma electrénica el manifiesto
de carga ya autorizado a las entidades involucradas y entidades
confirman recepcion de informacion a través de mensaje
informatico.

Sistema Informatico del
Servicio de Aduanas.

Ingresa a la aduana el medio de transporte con las mercancias y
procede de la siguiente forma:
i.  registra fecha y hora de arribo efectivo.

ii. Informa sobre mermas, dafios o averia de las mercancias.

iii. Para el caso del ingreso o salida por via maritima o aérea,
al arribo del medio de transporte al territorio aduanero, el
transportista debera transmitir la fecha y hora de ingreso
efectivo.

Transportista

Aplica criterios de riesgo para establecer si corresponde realizar
visita de inspeccién al medio de transporte y procede de la
siguiente manera:

i. En caso deba realizarse la inspeccion por parte del
Servicio Aduanero, se designa al Funcionario
responsable, obtiene los documentos correspondientes y
deja constancia de su actuacion.

ii. En caso no corresponda realizar la inspeccion delega y
autoriza al transportista para dicha actividad, este entrega
los documentos respectivos a mas tardar en las siguientes
tres horas habiles de su arribo e informa de su actuacion al
Servicio Aduanero.

Servicio Aduanero

Da aviso al Servicio Aduanero, a la autoridad portuaria,
aeroportuaria o al concesionario en su representacion sobre el
arribo del medio de transporte.

Transportista

10

Nombra al Funcionario Aduanero para iniciar el dictamen del o
los manifiestos de carga en el sistema informatico y se dirige al

Servicio Aduanero
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RECEPCION, CARGA Y DESCARGA DE MERCANCIAS

PASO

DESCRIPCION

RESPONSABLE

drea de embarque o desembarque para recibir el medio de
transporte y procede de la siguiente manera:

Efectia las medidas de control y autoriza la carga o
descarga de las mercancias.

Determina que los bultos o elementos de transporte no se
presentan dafiados, saqueados o deteriorados, para lo que
aplica lo que establece el Articulo 267 del RECAUCA.

11

Concluida la carga o descarga de mercancias y de acuerdo a la
designacion o no de Funcionario Aduanero para participar en
dicha operacidn, se procedera de la siguiente manera:

.a)

1.

ii.

iii.

b)

ii.

Recepcidn cuando participa el Funcionario Aduanero:
Verifica la carga o descarga conforme lo consignado en el
manifiesto de carga

Consigna en el manifiesto de carga el resultado de la
operacion y comunica a la aduana por los medios
habilitados, donde dejard constancia de su actuacion y
registros en el sistema informatico o en el documento de
recepcion de la carga o descarga.

El Servicio Aduanero notificara al transportista el
resultado de la carga o descarga por medio del sistema
informatico u otro medio autorizado.

Recepcion bajo la responsabilidad del Transportista:

Transportista recibe autorizacién del Servicio Aduanero
para que bajo su responsabilidad realice la carga o
descarga de las mercancias.

Al finalizar esta actividad reportara a la aduana
competente en las siguientes tres horas habiles el
resultado de dicha operacion, cuya informacion
contendra: las unidades de transporte, los bultos
efectivamente cargados o descargados, los nimeros de
marchamo y otros datos que requiera el Servicio
Aduanero.

Con el reporte del resultado de la operacion de carga o
descarga y la determinacion de faltantes o sobrantes si los
hubiera queda cerrado el dictamen del manifiesto de carga
en el sistema informatico del Servicio Aduanero.

Servicio Aduanero,
Transportista.

12

En caso de faltantes o sobrantes presenta dentro del plazo maximo
de quince dias, las justificaciones necesarias.

Transportista
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RECEPCION, CARGA Y DESCARGA DE MERCANCIAS

PASO DESCRIPCION RESPONSABLE
13 En caso el Servicio Aduanero acepta las justificaciones, resolverd Servicio Aduanero
y ordenaré practicar las rectificaciones en el respectivo manifiesto
de carga, a mas tardar dentro del dia habil siguiente y procede de
la siguiente forma:
i. Emite Resolucion donde confirma los faltantes de
mercancias
ii. Rebaja del manifiesto de carga las mercancias faltantes.
iii. Agrega al manifiesto de carga las mercancias sobrantes.
iv. En caso de sobrantes procede a su despacho
correspondiente, conforme la declaracién de mercancias.
14 Presenta ante el Servicio Aduanero, la declaracion de mercancias Agente ~ Aduanero o
a un régimen aduanero o la declaratoria de abandono. Apoderado Especial
Aduanero.
15 Cancela el manifiesto de carga en el sistema informatico Sistema Informatico del

correspondiente.

Servicio de Aduanas

Articulo 65 del CAUCA y Articulos del 233 al 269 del RECAUCA
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Anexo numero 5

Ejemplo de pdliza para el retiro de mercaderia de un almacén fiscal

O A | DECLARACION DE MERCANCIAS —
A. IDENTFICACION DE LADECLARACION | DUA-GT |B.IDENTIFICACION IMPORTADOR DECLARANTE/REPRESENTANTE
2 Aduana de Entrada’Salida/Partida 3.Numero &e DUA 6 61T d 6.2 No. idenfificacon 6.3Pais
GTGUACG = ARE 26489848 GT
6.4 Nombres y apell social
HRBONEN | lsE e e T GUACG BELCORP GUATEMALA, SOCIEDAD ANONIMA
C.IDENTIFICACION | 1Régimen 62 Case D EEEE O g 1cio o SINESS ORRE, 0
5A. AVENIDA EDIFICIO EUROPLAZA WORLD BUSINESS CENTER, TORRE I, OF
DEL REGIMEN 23 DI 10 UUGARES HK ICINA 1501 NIVEL 15 5-55 ZONA 14, GUATEMALA, GUATEMALA
0. Deposto Temporal 1. Deposio fiscal /2 Franca E T2 Wbdo 13. Fechal bgada/ salda 66Qukd  Guatemala
cm1 ISPORTE 3 21/03/2014 7 Dechrante/ 74Tpold 7.2 No. identificacion 7.3 Pais 7.4 Tipo Declarante
F 14. Naturaleza Transaccion 5. Tipo de cambio 16. Total de Valor en Aduana MPI (Q) - ARE 5966744 GT AG
TRANSAC. 1 7.72780 82041.49 75 Nombres y gpelidos completos o razon o denominacion social
S TN TomABC | T oIS e () 76708 s 0 TowT P B () CONSOLIDADOS OCHOCIENTOS SIETE SOCIEDAD ANONIMA
TOTAL 1 1 78.00 920.11 7obom e
2 & 25 AVENIDA 31-23 ZONA 12, COLONIA SANTA ELISA, GUATEMALA
H 21. Tt FOBUSD 22 Toll FEeUSD 23, Totd Seguro USD 20 T0aIohos oS USD |77 Guad
VALORTOTALEN USD 10,108.00 341.63 166.78 0.00 ATEMALA
8 | 251 Tipo de tributo 25.2 Monto (Q 253 Forma de pago o| ]26.1 Tipo Cont. 26.2 Numero Cont. 26.3 Entidad 26.4 No._Marchamo 27. Marcas y Nros.
=| = DAI 12,306.22 EFECTIVO 0 |12|< 44 MRKU9532667 CU 1555759
= »é IVA 11,321.73 EFECTIVO o [=fg
=} ]S
i o
2| 2 =15
-2 Sle
3« 3
= —|
g 25.4 Total a liquidar (Q) 255 Ofros (@) '25.6 Total general (Q) 29. Codigo de baras y firma electonica O30, Selectivo y aleatorio
= 23,627.95 0.00 23,627.95 £ =
| 25 Observaciones Generaks x 5
| SALEN 78 BULTOS SALDO 0 CUENTA: BELCORP GUATEMALA. S.AFILE: | > =
S| 2014-3872, DA DE DESCARGO 251-4508747 LOS DOCUMENTOS ORIGINAL | & >
O| ES SE ENCUENTRAN EN LA MISMA. 2 o
g 2 £
2 a i
& 3 g
~ = =
31.Noinea]  -5}32 105000 SAC 322C.Ad1 R3CAR  R2400laCnfig | [331NimeroButos 332 Ciase [P PesoBruo (Kgs) 3. Peso Neto (Kgs) 36.1.CantdadUnd.  362.U. Med
5 a @ a
1 42022200 8 78.00 BX e 920.11 920.11 5| 2800.00 PZA
37. Descipodn de mercancias S 3.1 Tipo tribul 43 43 4 Monto (Q)
21-0076086 CY0714 TWO FACE BOLSO MARRON 2 s DAI 82041.49 15.00 12306.22 0
§§ % IVA 94347.71 12.00 11321.73 0
Eul g
o
[EP=ogn 0. Regon P T A T T Roedo 2 12 Vabr en Adiana IP1(Q) @+ FoBUSD 45. Fiete USD 46. Sequo USD 7. Olros gastos USD
K CN RC1 82041.49 cé 10108.00 341.63 166.78 0.00
6 31\o bea g 32.1Codgo SAC 322C Adt R3CAR 324 Quota Config. g 33.1 Numero Bultos: 33.2Clase 3 34. PesoBruto (Kgs) 35. Peso Neto (Kgs) 36.1. Cantidad Unid. 36.2 U Med
lix e a a ,gg
= % = & 5
< Ol
ﬁly Desopan ds mercancas 431 Tootiup T 432 Base Imporible 433 434 Monio (0 435 Forma de Pago |
>
= 8,18
=
z s
=
5[ Pais Ongen 39, Regon CP 40.Acverdo 1 a1, Acerdd 2 42, Viabren Aduana VP (Q) g 44. FOB USD 45 Fete USD 46.SegroUSD 47 Otros gastos USD
o o
2
ko e 321 Codgo SAC 22CAd1 R3CAR 324 OuxdtaConig 8 33.1Numero Bultos 332 Clase , | 34 PesoBruto (Kgs) 35 Peso Nelo (Kgs) | 31 CanlidadUnid 362, U. Med
= ks 3 7 8
& g = 5
37 Descpaon e mercancas s T31 Tpotouo | 432 3 3.4 Tonto (Q] 435 Forma de Pag
3,
=2ld
L |3
==
38, Pais Ongen 39, Regon CP %0 Poserd 1 1. Acerd 2 42 Vebren Aduena VP (Q) 2|44 FoBUSD 45, Flele USD 4. Seguro USD 47. Otros gasbs USD.
)
=
a-C
B
@i 1] @2nc 483700 484 Descrpoon __ Docummento 485 Numero __Documento 486 Emisor_Documento 487 Fedha | 488 Fecha _Verc, 489 Inc pEc 4810 C._Mon/C Puerto, 4811 Monto Docto,
w1 1 380 FACTURA COMERCIAL WX14-269 PROV 17/03/2014 usbD 10108.00
5 o 0 705 CONOCIMIENTO DE EMBARQUE 1HK841037 NAVI 23/02/2014 HKHKG
o] 9 1 785 MANIFIESTO DE CARGA 10E14100658 NAVI 21/03/2014
% 1 929 DECLARACION ADUANERA PRECEDENIEGTPRQPQ-14-022656-0001-4 SATA 25/03/2014
| o000 ooo | 934 DECLARACION DE VALOR 4000001 DEIM 31/03/2014
=
=
L)
=
=
©
O
(=]
=
49. Banco 50. Aduana 51. Declarante / Representante

Firma Aulografa / Frma Electronica A
Valor Q10.00

Ejemplar 1 de 6: Contraloria de cuentas BYRON OSWALDO SIRIN ULIN AN:



Anexo numero 6

Ejemplo de pdéliza para el ingreso de mercaderia en un almaceén fiscal

T.No.de Orden: _ 305-4512232 DECLARACION DE MERCANCIAS SAT No. 8331 7044085
A. IDENTFICACION DE LA DECLARACION | DUA-GT |B.IDENTIFICACION IMPORTADOR DECLARANTE/REPRESENTANTE
2 Aduana de Entrada/Salida/Partida 3. Numero & DUA 6 Im 61Tipold. 6.2 No. identifcacon 63 Pais
GTPRQPQ GTPRQPQ-14-092345-0001-0 ARE 7964366 GT
4 Nombres y apelidos completos o razon o denominacion social
4. Fecha e Aceptacion 5. Aduana de DespachaDestino
17/11/2014 GTGUACG YOON..SEONGKUK
C.IDENTIFICACION |8 1Régimen 82 Clase D 9. Pais de procedencia/ destro 65Domicio Fiscal
DEL REGIVEN 150 DA 10 LUGARES KR 25 AVENIDA 31-23 ZONA 12 COL. SANTA ELISA.
E T2 Modo T3. FechaL bgada/salda 660ubd GUATEMALA
TPQ AG1 ISPORTE]| 1 10/11/2014 7. Dechrarite/ 7.1Tipold. 7.2 No. identificacion 7.3 Pais 7.4 Tipo Declarante
F |74 Naturaloza Transaccion 75, Tipo B cambo 76, Tolal de Valor en Aduana P (Q) ﬁwl ARE 5966744 GT AG
TRANSAC. 1 7.61410 132000.55 75 Nombresy on social
g T No FomABC | ToRIe Trees (o976, Tl s F-OTO'EIM o Re) 7g:£"r‘¢usig'lq.slzmos OCHOCIENTOS SIETE SOCIEDAD ANONIMA
TOTAL 2 4 270.00 16200.00 25 AVENIDA 31-23 ZONA 12, COLONIA SANTA ELISA, GUATEMALA
. 21. Totd FOB USD 22 Total e USD 23 Told Seguro USD 2410l 0hos g0 USD. |77 qudad
VALORTOTALEN USD 14,202.00 2,900.00 234.33 0.00 ALA
8 25.1 Tipo de tribulo Monto (Q) 2.3 Forma de pago Bl 261 Tipo Cont. 26.2 Numero Cont. 26.3 Entidad 26.4 No. Marchamo 27._Marcas y Nros.
== DAI 19,800.08 REGIMEN LIBE 6 ||~ 45 GESU4967668 CU 1882002
w2 IVA 18,216.08 REGIMEN LIBE 6 |28
=(§ et
ZE 8l
2| 2 213
= EE
3| 3
5| i
E 25.4 Total a liquidar ( Q) .5 Ofros (Q) 25.6 Total general (Q) 29. Codigo de barasy firma electonica  gprenogNA O30 Selectivo y aleatorio
= 0.00 38,016.16 38,016.16 = ‘ '1-'- i 5| SELECTIVO AUTOMATICO ROJO N
{75 Observaciones Goreraks & ! -I L =| o Operacion:PQE3212657
2| G6, BULTOS 270, CUENTA: MASTER TRADING FILE: 2014-18917. > 1 =i
S| TRANSPORTES: SAMUEL, CODIGO: B14, FIANZA: C71 306418 2 1 i >
G| PLACA CABEZAL: C-865BKY I ' 5 o
<| PILOTO: JULIO CESAR LOPEZ MELGAR o q =
oc| LICENCIA: 1862 34147 0509 @ S
7] o =
c 8 )i o g
s ) -
31. No e —§321(mg)sAc 322C.Ad1 R3CAR  324CutaConfig. ,, 331 NimeroButos 332 Clase 3 34, Peso Bruto (Kgs) 35. Peso Neto (Kgs) 36.1. CantdadUnid. 362, U. Med
2 4
&g ] ] o
1 8 40121200 8 130.00 BX = 7800.00 7800.00 S| 130.00 PZA
“LLANTAS REENCAUCHADAS PARA CAMION O AUTOBUSES VEHICULO D|; : = o0 i T
8.ls 63555.96 15.00 9533.39 6
E TRANSPORTE PESADO 11R22.5 L930 (S) §§ % 73089.35 12.00 8770.72 6
Eul
ol
FEr=oe X RegonCP 0 e T T A ®d 42 Vabr en Adiana NP1 (Q) @ 44.FOB USD 45, Fiete USD 46 Seguo USD 47, Otos gasios USD
g KR RS1 63555.96 &§ 6838.00 1396.31 112.83 0.00
I B gamcwga&xc 322C Adl RICAR  RACoBONG | o [BiNumenBios  32Ckse |, [SFPesoBubo Kge) 5. Peso Nelo (Kgs) P 3.1, Cantdad Unid. 9.2 U, Ned
& 8 2 2 I
E 2 £ 40121200 s 20.00 BX = 1200.00 1200.00 S| 20.00 PZA
%37 ‘Desopoon de mercanoas. 431 Tooibup | 432 Base Inponbe 433 43.4 Monlo () [435 Forma de Pago
LLANTAS REENCAUCHADAS PARA CAMION O AUTOBUSES VEHICULO D\ DAI 9777.80 15.00 1466.67 6
=] 8 g . 2
| E TRANSPORTE PESADO 11R22.5 B927 (N) §§ g IVA 11244.47 12.00 1349.34 6
| =
z s [
5
%538 Pais Ongen 39, Regon CP. 20, Acerdo 1 1. ACero 2 42 Vabr en Adsana NP1 (Q) g 4. FOB USD 5. Flele USD 46.SegroUSD 47. Otros gastos USD
% KR RS1 9777.80 CL§ 1052.00 214.81 17.36 0.00
1=
gbl No. Inea) % 32.1CodgoSAC 322CAd1 323C AR 32.4 Cucta Cong. 2 33.1Numero Bultos 332 Clase o 34. PesoBruto (Kgs) 35. Peso Neto (Kgs) § 36.1. Cantidad Unid. 362.U. Med
= Iy 2 % <3
3 8| 40121200 8 60.00 BX @ 3600.00 3600.00 S 60.00 PZA
37, Desapaon g mercanaas 5 131 Tpotouo B2 Pl 734 Wonto (Q) (435 Forma de Pago
LLANTAS REENCAUCHADAS PARA CAMION O AUTOBUSES VEHICULO D|3_|s DAI 29333.40 15.00 4400.01 6
I3 . H g
E TRANSPORTE PESADO 11R22.5 DH831 (N ) ég g IVA 33733.41 12.00 4048.01 6
o |9
36, Pas Ongen 39, Regon GP 0. Acero 1 AT A2 42 Velor en Aduana VP1(Q)) g FoBUS 5. Flo USD 36, Seguo USD 47 Otos gasbos USD.
KR RS1 29333.40 ag 3156.00 644.44 52.07 0.00
P TSN T 283100 Y] n__Docurentc 455 Nimero Documento 456Emser Documento | 487 Feca 488 Fecha Verc, | aRoinc prec | 4810 C Mon/C Puerto ] 4611 NonoDoclo
wl 000 [ 000 42 AUTORIZACION DE TRANSPORTISTA | B14C865BKY TRAN 22/09/2014
| 1 4 380 FACTURA COMERCIAL DH-14-NORTE7-D PROV 21/10/2014 uUsD 14202.00
| 000 | 000 705 CCONOCIMIENTO DE EMBARQUE APLUO011207706 NAVI 21/10/2014 KRPUS
| 000 | 000 781 CARTA DE CUPO AG1-902-2014 ALMF 14/11/2014
S| o 0 785 MANFIESTO DE CARGA IM114100166 NAVI 10/11/2014
I
=
L)
=
=
Q)
i<
[=]
(=]
o 49 Banco 50. Aduana 51 Declarante / Representante
% Firma Autgrafa / Frma Electronica A

RESOLUCION SAT 2014-1-53-871 DE FECHA 03/11/2014

Ejemplar 1 de &: Contraloria de cuentas

LUIS ALEXANDER LOPEZ ALEMAN

AN: G6

Valor Q10.00



Anexo numero 7

Ejemplo de formato de certificado de origen para aplicar trato preferencial

con los Estados Unidos de Norte América

Central America-Dominican Republic-United States Free Trade
Agreement

SAMPLE CERTIFICATION

(Instructions on reverse)

Tratado de Libre Comercio entre Replblica Dominicana -Centroamérica-

Estados Unidos de América

MODELO DE CERTIFICACION

{(Instrucciones al reverso)

1 Exporter’s name, address and tax identification number
Nombre, direccién y registro fiscal del

2

‘Blanket period
Periodo que cubre:

o M YA o ] YA
From To
De A
(If Known) 4 Importer’s name, address and tax identification number:
3 Producer's name, address and lax identification number. Hombre, direccién y nimero de registro fiscal del importador:
{Si es conocido)
Nombre, direccién y nimero de registro fiscal del productor:
5 Descripbon of good(s) - Descripcion de la(s) mercanciafs) B HS tanft 7 Freterental anft B Other crtena | § Froducer
classification treatment criteria Otros. Productor
Clasificacién Criterio para trato criterios

arancelario preferencial

10 Remarks - Observaciones

11 Under cath | certify that
- The irformation on this document is true and accurate and | assume the
responsibility for proving such representations. | understand that | am liable for any
false statements or material omissions made on or in connection with this
document.

Declaro bajo juramento que:
= La Informacién en este es y exacta y me hagoj

P de np lo aqui Esto) i que soy resp bl
por cualquier declaracién falsa u omisién materlal hecha en o relacionada con ell
presente documento.

- | agree to maintain, and present upon request, documentation ¥ to
support this certification. and to inform, in wiiting all persons to whom the
certification was given of any changes that would affect the accuracy or validity of
this Certification.

- The goeds originated in the territory of one or more of the Parties, and comply with
the origin requirements specified for those goods in the Central America-
Dominican Republic - United States Free Trade Agreement, and that there has
been no further processing or any other operation outside the territories of the
Parties, other than unlcading, reloading, or any other cperation necessary to
preseive the good in good condition or to ransport the good Io the temitory of a
Party.

This Certification consists of
Esta se

pages, including all attachments

de hojas

todos sus anexos.

- Me P a conservar y presentar, en caso de ser requerido, los documentos

necesarlos que el delap asicomoa

por escrito a todas las personas a quienes se ha g lap cer

cualquier cambio que pudiera afectar la exactitud o validez del mismo.

- Las mefcanclas son originarias del territorio de una o mas Partes y cumplen con todos|

los requisitos de origen que les son aplicables conforme al Tratado de Libre Comerciol

entre C lca, D y Estados Unidos, y que no han sido objeto|

de procesamiento ulterior o de cualquier otra operacién fuera de los territorios de las|

Partes, excepto la descarga, recarga o cualquier otra operacién necesaria paral
la en buena o para transportaila a territorio de una Parte.|

dej

Authorzed Signature -Firma autorizada

[Compary - Empresa

Name - Nombre

itle - Cargo

Date - Fecha | Telephone - Teléfono




Anexo numero 8
Documento de embarque maritimo que ampara la mercaderia importada
hacia Guatemala

TRANSPORTES INTERNACIONALES

BILL OF LADING

EXPORTER /! SHIFFE

R
IWAA RICE CORPORATION
NAGOYA, JAPAN

CONTANER NUMBER

M/V MAR No 200800172

BLL OF LADING NUMBER

55301455

EXPORT REFERENCE

fr—
CONSIGNED TO

ARROCERA AGRICOLA S.A
{

Target Logistic Services
6701 NW 7th Street Suite 170
Miami, Fl 33126

NOTIFY PARTY [ INTERMEDIATE CONSIGNEE

COMERCIALIZADORA MP
SAN 1C

FOINT (STATE) OF OFIGIN OR F1Z NUMBER

Yokohama

 ————
DESTINATION AGENT

fr— ——————————
PRE-CARFIAGE BY RLACE OF RECEFT OF PRE-CARRIER

holdar

In winess whareo!f thee (0) biks of lading. all of this tencr and date have
been signed. one of whidh being accompliahed, the others 1o stand vold

TRANSPORTES INTERNATIONALES

— — —
VESSE. PORT OF LOADING ! EXPORT LOADING PER ! TERMINAC
COUNTESS VY 2 Yokohama, Japan
FORBGN PORT OF LWLOZONG PLACE OF DELIVERY BY ON-CARFER Place of Delivary CONTANERZED
Amocera Agricola
Ag x YES NO
T oo COMModil o i ensed United Sates for Ul timate des! nanan JORDAN _ Diversion SOOMTaey b US lawis ubied
CARRER RECEFPT — = PARTICLLARS FURNSSHED BY SHPPER
MARKS AND NUMBERS NO. OF PKGS DESCRFTION OF PACKAGES AND GOODS GROSS MEASUREMENT
WEIGHT
M/V DELMAR No BULK RICE (PADDY) BULK 1.000.000
200800172 KG
ATLCALE O YWHEN DOOUNENT USED AS A CONBSNED TRANSONT BLL OF LADNG DECLARED VALLE ,F‘:’ ADVALOREMN purpose only)
REFER TOCLAUSE S ONREVERSEHEREOF | UN USS
In acceptng this bil of lading. aw local customs o pavieges o the FREIGHT AND CHARGES
conrary nodwihstandng. the shipper, conGignae and owner of the DESCRIFPTION OFCHAR::E RATE FREFA‘D COLLECT
goods and the holder of this bl of lading. agree to be bound by all the
sUpdations. exceplons and condiions stated thensin whather withen
printed, SWRmeed oF INOXporated on the front of revense 9de hered. as
fuly as If they were all dgnad by Such shippar. CONGIgNee. owWner of OCEAN FREIGHT $ Zlo’owm

By Ricardo Crodker

FOR THE CARRUER

TOTA PREFAID

$215,000.00

June 3th of 2009 Yokohama, JP.

TOTA COLLECT




