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RESUMEN

El mejoramiento del servicio de atencion al cliente, es una herramienta
valiosa de la que las instituciones se pueden servir para cumplir con las metas
y objetivos, y de esa forma, fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes.
La utilizan las organizaciones con una vision emprendedora, la cual tiene como
fundamento proporcionar las capacidades humanas requeridas y desarrollar
habilidades y aptitudes del empleado para ser lo mas satisfactorio a si mismo y

a la colectividad en que se desenvuelve.

La mejora del proceso administrativo contribuye a brindar una atencion de
calidad, toda organizacion encuentra su habilidad para responder
favorablemente y con voluntad a los objetivos del desempefio y las
oportunidades, y en estos esfuerzos, obtener satisfaccion; tanto por cumplir con
el trabajo como por encontrarse en el ambiente organizacional. La efectividad
con la que debe operar una organizaciéon, dependera en una medida

considerable de la forma en que el sistema de atencion al cliente sea eficaz.

Hoy en dia se debe considerar que es importante lograr los objetivos a
través de la mejora continua. El presente trabajo de graduacion tiene como fin
orientar a la institucion en estudio en el proceso de atencion al cliente,
especificamente en la administracion eficiente del recurso humano, tomando en

cuenta que ésta es indispensable para el fortalecimiento de la cultura tributaria.

Esto se traduce en una conducta manifestada en el cumplimiento
permanente de los deberes tributarios con base en la razoén, la confianza y la

afirmacion de los valores de ética personal, respecto a la ley, responsabilidad

XV



ciudadana y solidaridad social de los contribuyentes, ante la Administracion

Tributaria.

Por tal razdén, la presente investigacion es un aporte para la sociedad
Guatemalteca promoviendo dicha cultura hacia el nivel educativo, desde el nivel
primario hasta una formacién profesional, considerando que una buena
atencién al contribuyente, motiva al cumplimiento de un deber ciudadano, como

lo es el pago de los impuestos.

El funcionamiento del sistema administrativo, requiere el desarrollo de un
programa que permita al personal ser seleccionado y capacitado para los
puestos que sean mas adecuados a sus habilidades. La propuesta de
mejoramiento describe las acciones de atencidbn que el empleado de la
Superintendencia de Administracion Tributaria debe cumplir, ante la demanda
de un servicio de calidad por parte del contribuyente.
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OBJETIVOS

General

Mejorar el proceso de servicio de atencion al cliente, con el fin de

fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes en una oficina tributaria.

Especificos

1. Disefiar un proyecto de mejoramiento de procesos de servicios y su
aplicacion en el sistema administrativo.

2. Estudiar la situacion actual de la institucion, con el propdsito de conocer
la situacion relacionada con la cultura tributaria.

3. Proponer herramientas y procesos administrativos, para mejorar la
atencion de los contribuyentes.

4. Evaluar las ventajas y desventajas del sistema de atencion de la
organizacion, con el fin de optimizar los recursos.

5. Formular y proponer a la organizacion, un sistema de mejoramiento del
desempeiio.

6. Disefar procedimientos, normas y reglamentos, que serviran de soporte al
persona de nuevo ingreso.

7. Disefar técnicas de control y mejoramiento continuo, como seguimiento

de la implementacion.
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INTRODUCCION

La falta de estrategias administrativas en el proceso de atencion al cliente
provoca descontento en los usuarios de las instituciones, por ello se debe
implementar procesos que involucran multiples actividades interdependientes,
gue acttan en el entorno a un sistema integrador que busca alcanzar objetivos
organizacionales, corporativos, funcionales y personales; mediante la
interaccién con un entorno cambiante y el desarrollo de funciones basicas que
comprenden el mejoramiento continuo y la capacitacion del recurso humano;

con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes.

En la actualidad hay quejas de mala atencion al cliente, por lo que las
estrategias deben estar orientadas hacia un mercado cada vez mas competitivo
en donde las funciones basicas administrativas del recurso humano, persigan el
mejoramiento de la organizacion; haciéndola més eficiente y eficaz a través de
propuestas de mejoramiento del proceso de atencién al cliente, de esta manera
lograr un crecimiento 6ptimo, interactuando con factores internos y externos,
que hacen de su actividad una labor completa que fortalezca la cultura

tributaria.

El no cumplir con los deberes tributarios esta calificado como un delito
tributario, ya que las personas sujetas por los diferentes regimenes que
establecen las leyes tributarias, asi como los pagos de impuestos indirectos,
estdn en la obligacion de comprobar fehacientemente que estdn cumpliendo
con el pago de dichos tributos; para ello se debe establecer politicas tendientes
al mejoramiento de la administracion del recurso humano ya que sélo con la

integracion de personal idéneo podra alcanzarse.
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Para que el Estado pueda cumplir con su obligacidn constitucional de velar
por el bien comun y proporcionar a la poblacién los servicios basicos que ésta
requiere, necesita de recursos que provienen principalmente de los tributos
pagados por los contribuyentes, esto requiere una serie de cambios, que solo
podran manejarse teniendo empleados en el puesto idoneo, que realicen sus
funciones con compromiso, brindando una atencion de calidad a través del
mejoramiento del servicio de atencion a los contribuyentes, y con ello mejorar la

cultura tributaria.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. LalInstitucién

La Superintendencia de Administracion Tributaria es una entidad que
busca permanentemente fortalecer y mejorar su gestién, direccionando la
misma al logro de los objetivos estratégicos establecidos en su Plan

Estratégico, si como al logro de la efectividad de sus procesos.

Para lograr estos niveles de efectividad, productividad y transparencia, se
considera necesario que los empleados y funcionarios de los érganos y
dependencias de esta institucion, cuenten con un marco administrativo-juridico
ordenado y claro, que establezca los preceptos que encaucen su proceder,
defina el esquema de organizacion; y precise los niveles de autoridad, las

funciones y las responsabilidades de las figuras organizativas de la institucion.

En tal virtud, la institucion establece y describe la estructura y organizacion
interna, definiendo las competencias, funciones, responsabilidades de los
organos y dependencias de primer nivel, los niveles de autoridad y las lineas de

mando.

La superintendencia de Administracién Tributaria es una institucion que
goza de autonomia funcional, econémica, financiera, técnica y administrativa y

cuenta con personalidad juridica y recursos propios.



1.1.1. Ubicacién

Superintendencia de Administracién Tributaria se encuentra ubicada en la
cuarta calle entre séptima avenida y avenida Reforma de la zona 9, de la capital
de Guatemala.

1.1.2. Historia

El Gobierno de Guatemala, por medio del Ministerio de Finanzas Publicas,
inicio a principios de 1997 un conjunto de acciones orientadas a transformar y
fortalecer el sistema tributario del pais. Dentro de estas acciones se incluyo la
creacion de la Superintendencia de Administracion Tributaria -SAT-, con el
proposito de modernizar la Administracion Tributaria y dar cumplimiento a los
compromisos fiscales contenidos en los Acuerdos de Paz y el Programa de

Modernizacion del Sector Publico.

El proyecto de la creacion y puesta en operacion de la SAT, se inicié en
septiembre de 1997 con la integracién de un equipo de trabajo responsable de
administrarlo. El objetivo general del proyecto consistio en crear, disefiar y
poner en funcionamiento una institucion autbnoma y descentralizada, moderna,
eficiente y eficaz, que se hiciera cargo de la administracion tributaria y
aduanera, y que fuera capaz de incrementar los ingresos tributarios en forma

sostenida, honesta y transparente.

La creacion de la SAT fue aprobada por el Congreso de la Republica,
segun Decreto Namero 1-98, el cual entré en vigencia a partir del 21 de febrero
de 1998. La Superintendencia de Administracion Tributaria es una entidad

estatal descentralizada, con competencia y jurisdiccion en todo el territorio



nacional, para ejercer con exclusividad las funciones de Administracion

Tributaria, contenidas en la legislacion.

1.1.3. Misidn

Recaudar los recursos necesarios para que el Estado provea los servicios
indispensables y se brinden mayores oportunidades de desarrollo a los
guatemaltecos, mediante la obtencion del maximo rendimiento de los
impuestos; la aplicacién imparcial e integra de la legislacion tributaria y
aduanera; y la facilitacion del cumplimiento voluntario de las obligaciones

tributarias y aduaneras de los ciudadanos.

1.1.4. Visién

Ser una institucibn moderna, con prestigio y credibilidad que administre
con efectividad y transparencia el sistema tributario y aduanero, utilizando las
mejores practicas de la gestion tributaria y administrativa, y que produzca valor

para los ciudadanos, los contribuyentes y sus funcionarios y empleados.

1.1.5. Valores

La SAT siempre esté en la busqueda de la excelencia en sus resultados y
de forjar relaciones perdurables basadas en la confianza. Esta excelencia se

realiza al vivir con intensidad los valores de:

Responsabilidad: todas las funciones y tareas asignadas a los
funcionarios y empleados de la Superintendencia de Administracion Tributaria,

se cumplen efectiva y oportunamente con disciplina y espiritu de equipo.



Transparencia: todas las actitudes y acciones de los funcionarios y
empleados de la Superintendencia de Administracion Tributaria responden a las
normas de conducta moral y social regida por la ética; por lo que la

transparencia se refleja en el desempefio de las funciones asignadas.

Productividad: todas las actitudes y acciones de los funcionarios y
empleados de la Superintendencia de Administracion Tributaria buscan
aprovechar y optimizar los recursos, para asegurar el uso adecuado de los
insumos de trabajo en la obtencion de los resultados esperados.

Integridad: todas las funciones y tareas asignadas a los funcionarios y
empleados de la Superintendencia de Administracion Tributaria se realizan con
rectitud, conducta intachable y coherencia en lo que se piensa, se dice y se

hace.

Profesionalismo: todas las funciones y tareas asignadas a los
funcionarios y empleados de la Superintendencia de Administracion Tributaria,
buscan aplicar oportunamente los conocimientos con capacidad y empefio en
su realizaciéon hasta conseguir los resultados esperados, con pasion por la

excelencia.

1.1.6. Organizacion

La Institucion estda basada en establecer departamentos, delegar

autoridad, asimismo se encuentra organizada de la manera siguiente:

Organos con funciones de Direccion
v Directorio

v Despacho del Superintendente
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Dependencias con funciones Normativas Sustantivas

v

v
v
v

Intendencia de Aduanas
Intendencia de Fiscalizacion
Intendencia de Recaudacién y Gestion

Intendencia de Asuntos Juridicos

Dependencia con funciones de Coordinacion

v

Intendencia de Coordinacion de Operaciones

Dependencias con funciones de Apoyo Técnico

v

v
v
v
v

Gerencia de Planificacién y Desarrollo Institucional
Gerencia de Informatica

Secretaria General

Comunicacion Social Externa

Cultura Tributaria

Dependencias con funciones de Gestion de Recursos

v

S N N N N N N YR N RN

Gerencia General de Gestion de Recursos
Gerencia de Recursos Humanos

Gerencia Administrativa Financiera

Gerencia de Infraestructura

Gerencia de Seguridad Institucional
Dependencias con funciones de ejecucion
Gerencia de Contribuyentes Especiales Grandes
Gerencia de Contribuyentes Especiales Medianos
Gerencia Regional Central

Gerencia Regional Sur

Gerencia Regional Occidente

Gerencia Regional Nororiente



v Gerencia de Atencién al Contribuyente

v Gerencia de Orientacion Legal y Derechos del Contribuyente

Organos con funciones de Asesoria
v Asesoria Técnica del Directorio

v Asesoria del Superintendente

Dependencia con funcién de Auditoria Interna

v Auditoria Interna

1.1.6.1. Funciones

Para el cumplimiento de sus funciones,

intendencias principales:

la SAT cuenta con tres

Intendencia de Aduanas: coordina todo lo que se refiere a recaudacion de

iImpuestos derivados del comercio exterior.

Intendencia de Recaudacién y Gestion: coordina todo lo que se refiere a

recaudacion de impuestos derivados de comercio Interior.

Intendencia de Fiscalizacion: es la encargada de controlar y supervisar todo

lo referente a la recaudacion tanto interior como exterior.

1.1.6.2. Organigrama

El organigrama de la institucién se describe en el anexo I.



1.1.7. Objetivos institucionales

Es objetivo de la Superintendencia de Administracion Tributaria, ejercer
con exclusividad las funciones propias contenidas en el Decreto Niamero 1-98
del Congreso de la Republica de Guatemala, Ley Organica de la
Superintendencia de Administracion Tributaria y ejercer las funciones

especificas siguientes:
e Administrar el sistema tributario tanto interno como externo. Con
excepcion de los que por ley le corresponden a las Municipalidades,
recaudar y administrar;

e Administrar el sistema aduanero de la Republica;

e Establecer mecanismos de verificacion de precios, para evitar la

sobrefacturaciéon y subfacturacion;

e Organizar y administrar el sistema de fiscalizacion;

e Promover las acciones judiciales, que sean necesarias para cobrar a los

contribuyentes y responsabilizarlos de los intereses y multas;
e Sancionar a los sujetos pasivos tributarios de conformidad con lo
establecido en el Cdodigo Tributario y en las demas leyes tributarias y

aduaneras;

e Evitar la defraudacion y el contrabando;



Establecer y operar los procedimientos y sistemas que faciliten a los
contribuyentes el cumplimiento de sus obligaciones tributarias;

Determinar el hecho generador y el monto de los tributos. Para el
ejercicio de estas facultades, contara con el apoyo de las demas

instituciones del Estado;

Establecer normas internas que garanticen el cumplimiento de las leyes y

reglamentos en materia tributaria;

Asesorar al Estado en materia de politica fiscal y legislacion tributaria;

Opinar sobre los efectos fiscales y exoneraciones tributarias, cuando la

ley asi lo disponga,;

Solicitar la colaboracién de otras dependencias del Estado y entidades
del sector privado, para realizar los estudios necesarios para poder

aplicar con equidad las normas tributarias;

Promover la celebracion de tratados y convenios internacionales para el
intercambio de informacién y colaboracibn en materia aduanera y
tributaria,;

Administrar sus recursos humanos, materiales y financieros;

Todas aquellas que se vinculen con la administracién tributaria y los

ingresos tributarios.



1.2. Definiciones

Es importante mencionar que para soporte de los conceptos de la
investigacion del tema, propuesta de mejoramiento del servicio de atencion al
cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes en una
oficina tributaria, se describen los temas como: planeacién y requerimiento de
personal, su administraciéon, las funciones, su importancia, el empleado, la
organizacion, el entorno, el mejoramiento continuo, su proceso, la importancia;
asi como la cultura tributaria en Guatemala, sus caracteristicas y su descripcion

general.

1.2.1. Planeaciony requerimiento de personal

Conforme una organizacion crece, se realizan diversas acciones para
determinar sus necesidades de recursos humanos a futuro. Es una técnica
para determinar en forma sistematica la provisiéon y demanda de empleados que
serian necesarios, el departamento de recursos humanos puede planear sus
labores de reclutamiento, seleccion, capacitacion, entre otras. La planeacion le
permite al departamento suministrar a la institucion el personal en el momento

adecuado.

Las organizaciones de servicio deben identificar sus necesidades de
personal a corto y largo plazo. Determinando las necesidades de personal a 1
afo; a mayor plazo se estiman las condiciones del personal en lapsos de por lo

menos 5 afios. Las ventajas de la planeacion de los recursos humanos son:

e Ubicar a la persona en el puesto ideal, mejorando la utilizacion de los

recursos humanos



e Suplir puestos con personas que cubran el mismo perfil, permitiendo la
interseccion de esfuerzos del departamento de personal con los objetivos
globales de la organizacion

e Se disminuye la rotacion de personal

e Desarrolla el personal dentro de la empresa con base en los programas
de productividad

1.2.1.1. Su administracion

“La administracion de la planeacion de los recursos humanos es un
proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define
estrategias y politicas, desarrolla planes para asegurar la implantacion de las
estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso para
decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeaciéon debe hacerse, cuando
y cdbmo debe realizarse, quién lo llevard a cabo, y qué se hara con los

resultados.

Planificar el personal significa hacer analisis del nimero de personas que
se necesitaran o tendrdn en la empresa dentro de uno, dos o tres afos,
Tomando las medidas oportunas para que los hechos correspondan a las

necesidades y no a tendencias incontroladas e imprevistas.

Atender las necesidades de mano de obra de la empresa que se
manifiestan en los puestos de trabajo que exigen cualidades de las personas y
tomando en consideracion la capacidad de las personas para encontrar la
persona que mas se adapte a las exigencias del puesto de trabajo, mas

satisfaccién encontrara en el trabajo y mejor se realizara en su actividad™.

1 ARMSTRONG, Michel. Gerencia de Recursos Humanos. p. 251
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1.2.1.2. Funciones

Actualmente el efecto de globalizacion tiene gran influencia en la mayoria
de los paises. Anteriormente lo que pasaba en un pais no afectaba en gran
manera al pais vecino, pero en la actualidad vemos que en Latinoamérica los
paises se deben preparar para enfrentar nuevas y poderosas corporaciones
internacionales. Deben estar listos para enfrentar los desafios que se van a

presentar en el ambito mundial, para mantenerse en un nivel competitivo.

“La funcion esencial del departamento de recursos humanos es que se
logre sobrevivir estos nuevos retos, debe de estar bien las instituciones tanto
publicas como privadas. Cuando se esta bien organizado, se reflejara en la
sociedad pues habrd mas empleos y se estard listo para proporcionar los
servicios que el nuevo siglo demandara. Esto traerd por consecuencia positiva

la mejora en el nivel de vida de cada poblacion.

Los recursos humanos se debe de entender como la parte mas importante
de la empresa y para apoyar al personal se deben de trazar estrategias e
innovaciones que ellos pueden poner en practica. "Los recursos materiales

hacen las cosas posibles, las personas las convierten en realidades".

Para lograr resultados favorables, se debe de tomar en cuenta sus propios
recursos humanos para afianzar las ventajas competitivas que disfrute la
empresa y contribuir al logro de los propésitos. Es por eso que el papel que
desempefia un administrador de recursos humanos, resulta ser muy serio y
vital para lograr adquirir beneficio por todos los cambios que estén presentando

en el mundo.
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Cuando una empresa mejora, su influencia se vera reflejada en la
sociedad que la rodea. El hecho esta en la utilizacibn de manera mas eficaz y
eficiente de los recursos disponibles y en especial el humano. La suma de

eficacia y eficiencia se vera reflejada en mejores niveles de productividad™?.

1.2.1.3. Importancia

La planeacion de recursos humanos también observa las posibles
alternativas de los cursos de accion en el futuro y al escoger alternativas, éstas
se convierten en la base para tomar decisiones presentes. La planeacion de
recursos humanos representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas
que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos.
Para lograr mejores resultados los directivos y el personal de una organizacion
deben creer en el valor de la planeacion de recursos humanos y deben tratar de
desempefiar sus actividades lo mejor posible. La planeacién de los recursos

humanos permite lo siguiente:

o Suministra a la organizacion el personal adecuado en el momento

adecuado

o Asegurarse de que tiene el numero apropiado y el tipo adecuado de
personas para obtener un nivel determinado de bienes o de servicios en

el futuro

2 Werther, Jr. Davis. Administracion de Personal. p. 245
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Responder a las necesidades futuras de mano de obra (escasez de
mano de obra) o tener que recurrir a despidos (en caso de exceso de

mano de obra)

Proporcionar la informacién acerca de como se estd manejando la mano
de obra en la competencia, cuales son sus planes de remuneracion, sus

estrategias para un mejor posicionamiento

Ayudar a establecer si los empleados pueden cumplir a cabalidad con las

tareas que van a ser asignadas

Dar a conocer cdmo es el clima laboral al interior de la organizacion para

determinar si se estan cumpliendo los objetivos de la compafia

Proporcionar informacion sobre si existen politicas de reduccion de

trabajadores, incentivos por desempefio, capacitacion a los empleados

Debido a que el propdsito fundamental de una compafiia es satisfacer al
cliente y por tal razén tener empleados comprometidos 100% con una
organizacion, que nunca descuiden al consumidor, hace que la

planeacion de recursos humanos tenga un papel primordial

1.2.1.3.1. El empleado

La administracion de los recursos humanos es un poderoso medio para

permitir a cada integrante lograr sus objetivos personales en la medida que son

compatibles y coincidan con los de la organizacion. Para que las fuerzas del

trabajo se puedan mantener, retener y motivar es necesario satisfacer las

necesidades individuales de sus integrantes. De otra manera es posible que la
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organizacién empiece a perderlos o que se reduzcan los niveles de desempefio

y satisfaccion.

1.2.1.3.2. Laorganizacién

El Administrador de recursos humanos debe reconocer que su actividad
no es un fin en si mismo, es solamente un instrumento para que la organizacién
logre sus metas fundamentales. El departamento de recursos humanos esta
para servir a la organizacion. Mantener la contribucion de los recursos
humanos en un nivel adecuado a las necesidades de la organizacion es otro de
los objetivos fundamentales de la administracion de recursos humanos. Cuando
las necesidades de la organizacién se cubren insuficientemente o cuando se

cubren en exceso, se incurre en dispendio de recursos.

1.2.1.3.3. El entorno

La buena fe y lealtad entre las partes (obrero-patrén) son principios
indispensables para un desarrollo adecuado de las relaciones laborales,
repercutiendo en un ambiente agradable de trabajo. El empresario debe contar
con el mejor desempefio de sus trabajadores, lo que le permitird elevar la
productividad, competitividad y obtener un valor agregado que redunde en

beneficio de la empresa. Su planta laboral y la sociedad en general.

Los trabajadores deberan asumir su responsabilidad en el trabajo;
preservar los bienes de la empresa; respetar a todos sus compaferos, al
personal directivo y mantener una actitud de dialogo con todos los miembros de
la organizacion. Los patrones deberan privilegiar el respeto y buen trato de los

trabajadores; retribuir con un salario remunerador conforme la ley;
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proporcionarles capacitaciéon adecuada; cumplir sus obligaciones en seguridad

social y procurar una administracién eficiente de los recursos.

Los sindicatos y asociaciones patronales, deberan conducirse apegados a
derecho; velar por el mejoramiento y defensa de los intereses de sus asociados
y mantener una actitud de dialogo y de respeto. Deberan acordar
remuneraciones y prestaciones que satisfagan las necesidades normales de un

jefe de familia en el orden material, social y cultural.

1.2.2. Mejoramiento continto

Después de la implementacion de los procesos establecidos, se debe
disponer de informacion cuantitativa, que pueda indicar cuales son los
resultados tangibles que se esta obteniendo, para que con esta informacién

pueda compararse objetivamente.

La mejora continua esta dirigida a generar valor para que llegue a ser una
herramienta gerencial eficaz. Se inicia con un analisis de las practicas y
actividades existentes dentro de la empresa, con el objetivo de entender los
procesos o actividades, para después identificar un punto de referencia o
estandar externo, con el cual dicha actividad pueda ser medida o comparada.

Las perspectivas de las nuevas filosofias de administraciéon relativas al

manejo de los procesos son muy importantes, es por eso que para la mejora

continua se debe apoyar en las siguientes herramientas:

15



1.2.2.1. Proceso

Es un sistema enfocado en la mejora continua de toda la Institucion y sus
componentes, de manera armoénica y proactiva. Involucra a todos, gerentes y
trabajadores por igual. Es una estrategia que se esfuerza por dar atencién al
proceso como a los resultados, y sobre todo al personal de la organizacion.
Tiene dos componentes principales: a) El mantenimiento: se refiere a las
actividades dirigidas a mantener los actuales estdndares tecnoldgicos,
administrativos y de operacion; y b) el mejoramiento: se refiere a las actividades

dirigidas a mejorar los estandares corrientes.

El proceso del mejoramiento continuo estd compuesto por cuatro

elementos importante, los cuales son:

v Planear

v Hacer

v Verificar

v Actuar
Planear

Para la mejora continua se debe establecer los objetivos y procesos
necesarios para conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y

las politicas de la empresa con la planificacion de las mismas.

Hacer

El hacer de la mejora continua es implementar cronogramas de

actividades, determinar las capacidades del proceso operativo, la recoleccion
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de datos con ello hacer una lista de verificacion y comparar con los objetivos

establecidos.

Verificar

En la verificacion se debe realizar el seguimiento y la medicion de los
procesos y los productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos
para el producto e informar sobre los resultados. Para ello se debe emplear el

andlisis de tendencias y el gréafico de control.

Actuar

Se deben tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de
los procesos, institucionalizar y comunicar la mejorar a todos los integrantes de

la Institucion vy la identificacién de nuevos proyectos.

1.2.2.2. Importancia

El esfuerzo de mejora continua, es un ciclo interrumpido, a través del cual
identificamos un area, planeamos como realizarla, la implementamos,
verificamos los resultados y actuamos de acuerdo con ellos, ya sea para
corregir desviaciones o0 para proponer otra meta mas retadora. Este ciclo
permite la renovacion, el desarrollo, el progreso y la posibilidad de responder a
las necesidades cambiantes de nuestro entorno, para dar un mejor servicio o

producto a nuestros clientes o usuarios.

o El mejoramiento continuo involucra a cada una de las jerarquias

administrativas desde el gerente general, hasta el dltimo empleado.
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o Empieza y termina con educacion, porque va acompafiada de una
capacitacién constante y motivacion por parte de la gerencia y también
entre las jerarquias, donde se alcanza un mejoramiento de todos los

participantes

o Desarrolla credibilidad y creatividad en las personas, las cuales son
ahora capaces de lograr los objetivos que se propongan y, por tanto,

conlleva a una recompensa

o Propicia la delegacion de responsabilidades y

o Fortalece el oir y la retroalimentacion

1.2.3. Laculturatributaria en Guatemala

Mediante el Acuerdo Gubernativo No. 542-94, se cre6 el Programa de
Educacion Fiscal. El objetivo de dicho programa era “incorporar en la Estructura
Curricular del Nivel Primario, Educacion Béasica y de las carreras de Ensefianza
Media, mddulos de Educacion Fiscal para que los alumnos adquirieran
conciencia tributaria y conocimientos sobre finanzas publicas”. También acordo
que el Ministerio de Finanzas Publicas y el Ministerio de Educacion debian
integrar una comision técnica, que seria la encargada del desarrollo de los

contenidos de dicho programa.

En julio de 1995, fue presentado el “Programa de Educacién Fiscal” para
ser incluido en la Curricula Estudiantil de los Niveles Primario, Secundario y
Diversificado a partir del ciclo escolar 1996. Dicho programa entré en vigencia a

partir de enero de 1996, pero fue objetado por los maestros, pues adujeron
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carecer de la capacitacion adecuada para impartir los contenidos planteados en

el documento y que ello podia generar confusién en los estudiantes.

El Ministerio de Educacion no logré llegar a un acuerdo con los maestros,
el Ministerio de Finanzas no tenia las herramientas necesarias para realizar una
capacitacion masiva de maestros; y estos a su vez no estaban dispuestos a dar
parte de su tiempo en la misma, ademas de demandar entre otros aspectos, un
aumento salarial. Debido a ello y préximo a realizarse las elecciones generales
para el periodo 1996-2000, el Programa de Educacién Fiscal qued6 en

suspenso.

1.2.3.1. Caracteristicas

El desarrollo de la estrategia de cultura tributaria de la SAT ha procurado
observar una serie de principios que, junto a las caracteristicas de su
formulacion inicial y las adquiridas a lo largo de la ejecucion de sus acciones, le
han dado una fisonomia propia, la que a su vez le ha permitido posicionarse
paulatinamente en la agenda publica. Entre tales rasgos distintivos figuran los

siguientes:

Direccidon: se han desarrollado productos, mensajes y acciones que son
significativos para cada grupo objetivo, con lo cual a pesar de que el mensaje
central es uno soélo, el mismo se especializa para el lenguaje y las

caracteristicas de los integrantes de cada segmento.

Mecanismo: en complemento de lo anterior, la utilizacion de estimulos
como las imégenes, la musica y otros elementos audiovisuales, ha sido clave

para reforzar la concepcion y el traslado de los mensajes.
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Mensaje: uno de los aprendizajes obtenidos dentro de las practicas y
acciones del programa lo constituye el utilizar un lenguaje claro y sencillo,
accesible a toda la poblacion, y el mantener un solo mensaje en cada uno de

los productos o servicios, evitando los mensajes innecesarios.

Consistencia: la misma se manifiesta no s6lo a nivel conceptual, sino
también de percepciones, con lo cual se hace importante el manejo de
imagenes, personajes, colores, formas y todos los estimulos vinculados a una

inmediata identificacion de los productos o servicios con el mensaje central.

Caracter: se ha mantenido una linea de trabajo que por una lado apela a
la raz6n basada esencialmente en el sentido comun y se dirige a las
percepciones emotivas del publico en aspectos tales como la simpatia, la
alegria, el humor y el entusiasmo del trabajo en equipo, lo cual genera

identificacion con el contenido y los objetivos del programa.

Facilitacién: ésta se logra por medio del estimulo del pensamiento y de
las emociones, el conocimiento a través de materiales novedosos y la adopcion
de canales de comunicacién tradicionales y alternativos que incluyen la Internet

como elemento tecnoldgico.

Herramientas: se han utilizado variedad de herramientas tales como:
libros, juegos, aplicaciones electronicas de Internet, que puedan estar al
alcance de los distintos grupos objetivo y que sean de facil reproduccién por

estos.

Audiencias: la eleccién adecuada de las audiencias ha sido un proceso
gue ha vinculado un intenso trabajo con actores claves y que se ha realizado en

todo el interior del pais para conocer las actitudes y percepciones de los
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diferentes publicos en materia tributaria, asi como sus reacciones ante varias de

las acciones del programa.

Productos: por medio de la contratacion de especialistas y partiendo de
una adecuada validacién, se han disefiado diversidad de productos y materiales
tanto educativos como divulgativos, mismos que han servido para formar una

“base de confianza” y un nexo entre el programa y sus diferentes grupos meta.

Receptividad: al margen de muestras aisladas de escepticismo o
rechazo, durante el desarrollo del programa se ha detectado receptividad,
aceptacion y otra serie de reacciones positivas ante las acciones de cultura
tributaria, lo cual se ha aprovechado para extender la base de apoyo social a
las mismas y trabajar en la gestion de nuevas alianzas con instituciones

diversas, publicas, privadas e internacionales.

Equipo: este es un factor clave dentro de la estrategia, debido por un lado
a que la conformacion de un equipo de trabajo multidisciplinario ha permitido la
creacion de mensajes, productos y enfoques con visiones profesionales
distintas, y por otro lado a que el establecimiento de alianzas con otros actores

e instituciones potencializa el programa y favorece su sostenibilidad.

Respaldo: ninguna estrategia puede funcionar si nd cuenta con los
recursos necesarios para sostenerse. Desde su inicio, el programa ha contado
con el respaldo de las principales autoridades de la administracion tributaria, ha
dispuesto de un presupuesto adecuado a los proyectos y acciones definidos
desde 2005 a la fecha, y desde mediados de 2007 cuenta con el soporte de una
unidad administrativa propia, que depende directamente del despacho superior

de la institucion.
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1.2.3.2. Descripcién general

Existe un creciente interés en las administraciones tributarias por la
formacién de cultura tributaria, esto es por la adopcién de estrategias que
permitan hacer conciencia en sus paises, sobre la importancia del cumplimiento
de las obligaciones en materia de ingresos internos y aduaneros, pero desde un
enfoque educativo que no se centra exclusivamente en la poblacion
contribuyente, sino que mas bien dirige sus esfuerzos a los no contribuyentes,
gue van desde los nifios y los jovenes hasta los adultos que no forman parte de
la base de contribuyentes efectivos, ya sea porque legalmente no tienen
obligaciones impositivas directas o porque se desenvuelven en el &mbito de la
informalidad.

Si se concibe la cultura como el conjunto de conocimientos, modos de
vida y costumbres de una sociedad determinada, o bien como el conjunto de las
manifestaciones en que se expresa la vida tradicional de un pueblo, por cultura
tributaria entenderiamos al conjunto de informacion y el grado de conocimientos
gue en un determinado pais se tiene sobre los impuestos, pero mas importante
aun, al conjunto de percepciones, criterios, habitos y actitudes que la sociedad

tiene respecto a la tributacion.

Siendo asi, en el caso de la mayoria de paises latinoamericanos,
Guatemala entre ellos, podria afirmarse que ha prevalecido una conducta
social adversa al pago de impuestos, que se manifiesta en actitudes de

rechazo, resistencia y evasion, o sea en diversas formas de incumplimiento.

Con frecuencia dichas conductas intentan autojustificarse descalificando a
la gestion de la administracion publica, ya sea a partir de sefialamientos de

corrupcion, ineficiencia o falta de transparencia en el manejo de los recursos, 0
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bien de argumentos ideoldgicos acerca de la economia, la sociedad y el papel
del Estado.

A grandes rasgos asi suele ser el entorno que, en buena parte de América
Latina, encuentran las administraciones tributarias para desarrollar sus
funciones de educacion fiscal. Sin embargo y desde un punto de vista positivo,
se trata también de campos que pueden ser fértiles para la siembra y el cultivo
de los valores éticos y de convivencia ciudadana que dan base y legitimidad
social a la tributacion y al cumplimiento de las obligaciones tributarias como una
necesidad de pais, para hacer viable el desarrollo econémico, social y politico

gue el Estado tiene por misiébn promover.

Esa perspectiva permite visualizar la amplitud del territorio sociocultural
gue se presenta a las iniciativas para la promocion de cultura tributaria y que les
plantea, desde su concepcion, la necesidad de establecer prioridades, elegir
grupos objetivo, fijar metas y definir modos de abordaje consistentes con la
estrategia institucional de la administracion tributaria y los recursos disponibles

para tal fin.

Se trata, por lo tanto, de la adopcién de una estrategia que no puede ser
parcial ni temporal, sino sustantiva, permanente e incorporada a las propias
formas de ser y hacer de la institucion, es decir, integrada a la cotidianidad de
sus funciones basicas, pero con una vision de largo plazo que debe dirigirse

tanto hacia fuera como hacia dentro de la Administracion Tributaria.

La cobertura y los alcances de la estrategia pueden ser tan amplios o
reducidos como la instituciéon lo decida, pero en todo caso se requiere de
profundidad en sus acciones, por limitadas que éstas sean, porque los cambios

de patrones y de conductas no se generan de la noche a la mafiana: implican
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transformaciones profundas en el pensamiento de los individuos y los grupos,
gue les muevan a actuar de una manera diferente a como lo han hecho, o bien,
como en el caso de los nifios y los jovenes, que les hagan asumir una identidad
ciudadana madura y responsable, plenamente consciente de sus derechos y

obligaciones dentro de la sociedad donde viven.

La educaciéon en la Cultura Tributaria

La educacion representa el medio mas poderoso para transformar las
formas de actuar y de pensar de los individuos. ¢No es acaso la cultura de una
sociedad el resultado de la educacion? Es ahi donde encuentra justificacion la

mision de la Educacion Tributaria y de su interés por los procesos educativos.

De ahi que si dentro de los sistemas educativos existen espacios para
temas relativos a la salud, la higiene, el ambiente y la nutricion, la educacion
vial o la educacion sobre temas electorales, puede y debe existir un espacio

para la formacién de la cultura tributaria y la educacion fiscal.

De ahi que una de las primeras cosas por lograr en un proceso de
formacién democratica es que los nifios entiendan que, en términos sociales, el
orden que existe y las relaciones que se dan en la sociedad no son naturales,

gue son construidos por las personas y, por lo tanto, se pueden transformar.

En una sociedad democratica, los impuestos derivan de acuerdos sociales
convertidos en leyes en virtud del poder que la propia ciudadania delega en sus
legisladores y gobernantes. El régimen tributario representa, entonces, un
compromiso social autoimpuesto, que todo ciudadano debe cumplir y respetar,
con base en los mismos valores que le permiten ejercer sus derechos y

obligaciones ciudadanos.
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Se trata de una creacidon que, como la democracia, debe ensefarse y
aprenderse, porgue implica conceptos y valores que no son naturales, sino
creados por la propia sociedad en la que se vive y segun el Estado en el que se
quiere vivir. La verdadera cultura tributaria se inculca en todos los niveles de la
educacioén, para que los futuros ciudadanos estén convencidos de la necesidad

de contribuir al desarrollo de la comunidad.

Administracién de los impuestos

Las Finanzas Publicas constituyen la actividad econdmica del sector
publico, con su particular y caracteristica estructura que convive con la

economia de mercado, de la cual obtiene los recursos y da un marco de accion.

También se puede enunciar que es el estudio sistematizado de los
recursos y los gastos publicos y los efectos econémicos que producen, tanto en
la economia de la sociedad, como también en la de los individuos que la

integran.

El Estado para cubrir las necesidades publicas colectivas, y con ello los
fines institucionales, sociales y politicos, necesita disponer de recursos, que los
obtiene por un lado a través del ejercicio de su poder tributario que emana de
Su propia soberania, y del usufructo de los bienes propios que el estado posee

y los recursos del endeudamiento a través del crédito publico.

El impuesto es una clase de tributo (obligaciones en favor del acreedor
tributario) regido por Derecho publico. Se caracteriza por no requerir una
contraprestacion directa o determinada por parte de la Administracion (acreedor
tributario). Surge exclusivamente por la "potestad tributaria del Estado",

principalmente con el objeto de financiar sus gastos. Su principio rector,
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denominado "Capacidad Contributiva" sugiere que quienes mas tienen, deben
aportar en mayor medida al financiamiento estatal, para consagrar el principio

constitucional de equidad y el principio social de solidaridad.

Sin embrago, esto no siempre se toma en cuenta al imponer el impuesto ni
otra clase de tributo, debido a que se prefieren otras causas, como pueden ser
las de aumentar la recaudacion o disuadir la compra de determinado producto o
fomentar o desalentar determinadas actividades econdmicas. De esta manera,
se puede definir la figura tributaria como una exaccion pecuniaria forzosa para

los que estan en el hecho imponible.

Puede detallarse entonces los objetivos que persigue la fijacion de
impuestos: influir en el rendimiento macroeconémico de la economia (la
estrategia gubernamental para hacer esto es conocida como su politica fiscal).
Para llevar a cabo funciones del Estado, tales como la defensa nacional, y
proveer servicios del gobierno asi como el pavimento de calles y el

mantenimiento en el caso de la tenencia.

26



2. SITUACION ACTUAL

2.1. Cultura organizacional

La cultura organizacional de la Superintendencia de Administracion
Tributaria ha permitido en los integrantes conductas que alienta la participacion,
mismas que promueven su responsabilidad y compromiso, todo esto se debe a
que la cultura laboral se lo permite, esto es una fortaleza que encamina a la
institucion hacia la excelencia, con el fin de mejorar el servicio de atencién al

cliente y fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes.

Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones,
tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales, tradiciones vy
creencias. Es por ello que el departamento de recursos humanos, dentro del
programa de capacitacion, incluye la interaccién entre departamentos para

crear un sistema de valores.

Asimismo se estad constantemente sondeando, sintiendo y dirigiendo al
personal con el fin de ayudar a que se desarrollen enunciados comprensibles,
coherentes y explicitos de las aspiraciones de la institucion. Estos enunciados
incluirdn declaraciones de la mision, de las metas, sus prioridades y de los

objetivos, los cuales repercuten en el aumento de la recaudacion.

Todo esto ayudara a que la conducta de los empleados se vea reflejada
en la cultura de la institucién, ya que las aspiraciones individuales y colectivas
de los miembros evidencian sus deseos de cumplir con las metas

organizacionales.
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El Cédigo de Etica y Conducta para los Funcionarios y Empleados de la
Superintendencia de Administracion Tributaria, pretende abarcar cada situaciéon

en la que sea necesario tomar una decision ética, a través de los principios.

Todos los empleados deben conducir sus acciones de acuerdo a dicho
Cdbdigo, ademés de evitar comportamientos y conductas que den la apariencia
de ser incorrectos. Aunque este Codigo prescribe normas de conducta para
todos los funcionarios y empleados, tales normas no son exhaustivas. La
ausencia de una determinada norma de comportamiento no significa que se

apruebe una accion.

2.2. Sistema administrativo

La actividad administrativa de la institucion en estudio se basa en la
informacion disponible respecto a los puestos de trabajo, estos constituyen la

esencia misma de la productividad como lo son:

a. Regular de manera justa y técnica las diferentes fases de las relaciones

laborales de la institucion
b. Lograr que el personal trabaje para lograr los objetivos institucionales

c. Proporcionar una fuerza laboral eficiente para la satisfaccion de sus

planes y objetivos
d. Elevar la productividad del personal para promover la eficiencia y eficacia

e. Coordinar el esfuerzo de los grupos de trabajo para proporcionar unidad

de accién en la consecucion de objetivos comunes

f. Satisfacer requisitos minimos de bienestar de los trabajadores para crear

condiciones satisfactorias de trabajo
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g. Alcanzar su mas alto nivel la realizacion tanto del trabajador como para la
institucion
h. Resolver eficazmente los problemas, antes, durante y después de la

relacion laboral

Para este caso se desempefian cinco funciones basicas comunmente

denominadas como el proceso de administracion:

e Planeacién

e Organizacion
e Integracion

e Direccion

e Control

2.2.1. Planeacioén

En la institucion la planificacion esta basada en los objetivos, politicas,
procedimientos y métodos, los cuales son todos los componentes del proceso
de la planeacion. La experiencia en cuanto a la planeacién ha traido beneficios

como: reduccién del impacto del cambio y minimizacion del desperdicio.

Asi mismo ha dejado beneficios, crecimiento, responsabilidad social,
bienestar del empleado, calidad del servicio y eficiencia. La planificacion se

hace semanal, mensual y diariamente.

2.2.2. Organizacion

La organizacion esta basada en asignar a cada subordinado una tarea

especifica, establecer departamentos, delegar autoridad a los subordinados,
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establecer canales de autoridad y comunicacion y coordinar el trabajo de los

subordinados asimismo se toma en cuenta tres factores:

e Identificacion de las actividades
e Agrupacion de las actividades necesarias para lograr los objetivos

e La asignacion de cada agrupacion a una autoridad necesaria

2.2.3. Integracion

Como primer paso para el inicio de operaciones de la Institucion, fue
precisa la seleccién de su Directorio de una ndmina de 12 candidatos, de los
cuales el Presidente de la Republica seleccioné los titulares y suplentes. El

directorio esta conformado de la manera siguiente:

a. El Ministro de Finanzas Publicas, quien lo preside
Cuatro Directores titulares y sus suplentes 'y,
c. El Superintendente de Administracion Tributaria, quien actda como

Secretario

La integracion de personal consiste en dotar a la institucion de todos los
medios que la mecénica administrativa sefiala como necesarios para su
funcionamiento. De esta manera escogerd, introducird, articulara y buscara su
desarrollo. La integracion del recurso humano, mantiene ocupados los puestos
en la estructura organizacional con personal competente y es realizada de la

siguiente manera:

a. ldentifica las necesidades de la fuerza laboral
b. Determina el nUmero de personas disponibles

c. Recluta personal
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d. Selecciona candidatos para los puestos

o

Asigna candidatos

P

Asciende personal

Evallta personal

5 «Q

Planea carrera profesional

Remuneracion

j. Capacitacion

2.2.4. Direccién

Cada departamento de la institucion tiene una direccidén que interactia con
su personal para que realicen en forma entusiasta el logro de las politicas, los
objetivos y las metas. Los elementos de cada direccion de los departamentos

son:

e Comunicacion
e Supervision
e Autoridad

Cada direccion esta consciente que la motivacion y la comunicacion son
importantes en el comportamiento de mando, hasta el punto en que el

comportamiento efectivo del empleado se ha desarrollado en forma adecuada.

2.2.5. Control

Esta funcidon administrativa se encarga de medir, corregir el desempefio
individual y organizacional, esto con el fin de asegurarse que Ilos
acontecimientos administrativos se adecuen a los planes, para efectuar el

control, toma en cuenta los siguientes:
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. Medicion del desempenio: a través de observacion personal
. Comparacién: para determinar que los paradmetros establecidos estén
dentro de los rangos

° Correccion de las desviaciones: se toman acciones correctivas

2.3. Gestion derecursos humanos

Actualmente la institucibn cuenta con una gerencia de Recursos

Humanos cuyas funciones son las siguientes:

a. Captar, mantener, desarrollar, evaluar e incentivar el mejor recurso
humano disponible en el mercado laboral

b. Administrar el sistema de personal, las politicas, planes y programas de
prestaciones y beneficios

c. Presentar su plan de trabajo y memoria de labores

d. Administrar, supervisar y controlar el plan de carrera administrativa, la
evaluacion de desempefio y programas de capacitacion y

e. Las demas que le asigne el Superintendente en materia de su

especialidad

La gerencia de Recursos Humanos esta integrada por los departamentos
de:

a. Administracion de Recursos Humanos
b. Reclutamiento, seleccién y contratacion y

c. Desarrollo de Recursos Humanos
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2.4. Funciones de la organizacion

Las principales funciones de los 6rganos y dependencias de la
Superintendencia de Administracién Tributaria, se describe a continuacion:

Directorio

El Directorio es el 6rgano de Direccion superior de la institucion; le
corresponde dirigir la politica de la Administracién Tributaria y velar por el buen

funcionamiento y gestion de la Institucion.

Superintendente de Administracion Tributaria

El Superintendente es la autoridad administrativa superior y el funcionario
ejecutivo de mayor nivel jerarquico de la institucion. Tiene a su cargo la
administracion y la direccién general de la Institucion. Para el cumplimiento de
las funciones, el Superintendente de Administracion Tributaria tiene la
representacion legal de la Institucion, la cual podra delegar en los funcionarios

que designe para el efecto.

Intendencia de Aduanas

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

convenios y tratados internacionales suscritos y ratificados por Guatemala.
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Intendencia de Fiscalizacién

La Intendencia de Fiscalizacion es la dependencia encargada de
desarrollar y aplicar las competencias que la institucion tiene en materia de
supervision, inspeccion, verificacion y determinacion del cumplimiento de las

obligaciones tributarias y aduaneras sustantivas y formales.

Intendencia de Recaudacién y Gestion

La Intendencia de Recaudacion y Gestion es la dependencia encargada
de desarrollar y aplicar las competencias que la institucion tiene en materia de
planificacién, organizacion, evaluacién y ejecucién de las actuaciones que
faciliten, controlen y promuevan el cumplimiento voluntario de las obligaciones

tributarias.

Intendencia de Asuntos Juridicos

La Intendencia de Asuntos Juridicos es la dependencia encargada de
representar y defender los derechos, intereses y patrimonio de la institucién
ante cualquier entidad, dependencia, 6rgano, autoridad, y tribunales de justicia,
tanto a nivel nacional como en el extranjero, como parte actora, demandada,

tercera interesada, querellante adhesivo o actor civil.

Intendencia de Coordinaciéon de Operaciones

La Intendencia de Coordinaciéon de Operaciones es la dependencia
encargada de coordinar y supervisar que las directrices, planes e instrucciones
emitidas por las dependencias con funciones normativas sustantivas, de apoyo

técnico y de gestion de recursos, sean cumplidas y ejecutadas bajo criterios de
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efectividad y calidad por las Gerencias de Contribuyentes Especiales Grandes y
Medianos, las Gerencias Regionales y la Gerencia de Atencién al

Contribuyente.

2.5. Caracteristicas del servicio

Las caracteristicas del servicio que presta la Superintendencia de
Administracion Tributaria son de tipo de atenciébn personalizada en las

siguientes areas:

e Recaudacion de impuestos

e Asesoria en asuntos tributarios

2.6. Andlisis de cargos

Los cargos son analizados de acuerdo a los requerimientos de los
puestos, para luego conocer las caracteristicas, habilidades, aptitudes y

conocimientos que se espera del empleado.

El andlisis de cargos representa la base de cualquier trabajo de la
administracion, pues permite ayudar al reclutamiento y seleccién de personal
para los puestos, el entrenamiento, la administracion de salarios, la evaluacién
del desempeiio. La Superintendencia de Administracion Tributaria se basa en

tres principios para el analisis de cargos que son:
a. Planeamiento

b. Preparacion

c. Ejecucion
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2.6.1. Personal administrativo

El personal administrativo de la Superintendencia de Administracion
Tributaria esta enfocado en actividades propias del sistema administrativo como
la planeacion, organizacion, integracion, direccion y control; con el fin de que las
actividades de campo o de operaciones se lleven a cabo con éxito. Asi mismo
tiene relevancia en las actividades propias de atencion al cliente en las oficinas

tributarias de todo el pais.

2.7. Desarrollo del personal

Como se menciono anteriormente la gerencia de recursos humanos esta
integrada por tres departamentos entre estos el de desarrollo de Recursos
Humanos este es el encargado de las capacitaciones, actualizaciones de
programas relacionados con personal, programacion de seminarios sobre
diversos temas y exigir principios a funcionarios y empleados los cuales son:
Disciplina, Confidencialidad, Rendimiento, Resultados, Productividad,

Eficiencia, Eficacia, Honestidad, Integridad, Honradez y Puntualidad.

2.7.1. Direccién

En la actualidad la direccion de personal de la Superintendencia de
Administracion Tributaria, tiene como responsabilidad la comunicacion, como
una funciéon administrativa eficiente. Asi como guia y supervision de los
esfuerzos de los subordinados hacia el logro de las metas de la organizacion. A
través de la motivacion humana, del mando, la comunicacion y el desarrollo del

empleado, puede llevar a la organizacion a tener una imagen diferente.
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La direccién del personal motiva a los trabajadores reduciendo sus niveles
actuales de insatisfaccion y eliminando una motivacion negativa. Por otra parte,
la promesa de incrementar la satisfaccion implica una motivacion positiva de
parte de la direccion, puesto que la habilidad de un supervisor, director o
encargado en la comunicacion esta relacionada con su eficacia para dirigir el

comportamiento de las personas.

2.7.2. Comunicacion

La comunicacidbn que existe dentro de la Superintendencia de
Administracion Tributaria es fluida, tanto verticalmente como horizontalmente,
los directivos de las unidades de personal tienen a su disposicibn un
procedimiento para examinar los problemas y quejas que puedan surgir,
aunque debe aclararse que no existe un modelo universal para recibir y tratar

las quejas, éste se formula a la luz de las necesidades.

Los canales de comunicacién y organizacion son creadas a la par de
dirigir y controlar, se da orientacion y asesoramiento. El personal, trabaja sin
necesidad de una estrecha supervision; pero, se establecerse los controles

necesarios para ver que los objetivos sean cumplidos.

Para poder llevar a cabo una adecuada administracion del personal, es
necesario que exista una comunicacion constante en doble via, tanto formal

como informal entre los funcionarios y el personal subordinado.

2.7.3. Motivacion

En la Superintendencia de Administracion Tributaria las personas son

motivadas a través de ciertas actitudes como: felicitaciones y reconocimientos,
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y para que internamente halla voluntad en los trabajadores para realizar
esfuerzos hacia las metas, satisfaciendo al mismo tiempo necesidades
individuales, En la actualidad existe un plan escalonado de aumento salarial,

esto ha motivado enormemente la motivacion de los empleados.

2.7.4. Control

Para complementar la administracion, se lleva un control con el objeto de
evaluar el funcionamiento de la organizacion y la aplicacion de los correctivos
necesarios. El control que se lleva en la Superintendencia de Administracion

Tributaria tiene los siguientes pasos:

A. Establecimiento de estandares;
B. Comparacion de los resultados reales con los estandares; vy,

C. Accién correctiva.

De acuerdo con esto, se identifican algunos puntos estratégicos de
control usados como puntos focales dentro de un proceso. Mas que
inspeccionar cada unidad de trabajo en un punto estratégico de control, se toma
solamente una parte para inspeccién. Los estandares con los que se comparan
los resultados son de diferentes tipos: cantidad, costo, tiempo usado y las

medidas de calidad.

2.8. Antecedentes de Programa de Cultura Tributaria

En febrero de 2005, la Superintendencia de Administracion Tributaria dio
inicio a un programa integral para la formacion de la cultura tributaria, el cual

ahora constituye una de las 10 orientaciones estratégicas de la institucion para
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el periodo 2008 — 2011, en el marco del plan estratégico Institucional

denominado “Féacil y Cabal”.

En esa linea, durante 2008 han venido realizandose diversas acciones en
los campos de la divulgacién, la educacion y la promociéon de la Cultura
Tributaria.

Del 15 al 19 de abril de 2008 y con la idea de llevar su trabajo en pro de la
Cultura Tributaria al contexto mas amplio de la Formacién de una Nueva
Ciudadania, la institucion promovié la realizacion del Primer Festival de Cultura

Ciudadana “Juntos Podemos Mas”.

El propésito de la actividad fue aunar esfuerzos y dar a conocer las
iniciativas existentes para la formacion de una ciudadania responsable en sus
diferentes facetas, tanto por parte de entidades publicas como privadas e

internacionales.

Alrededor de 15,000 personas, en su mayoria jévenes y nifios, tomaron
parte de las actividades y mas de 40 instituciones y empresas respondieron a la

invitacion para hacer honor al nombre del Festival: “Juntos Podemos Mas”.

Una de las actividades mas concurridas del Festival fue el lanzamiento de
la serie de television “Micos y Pericos”, un entretenido programa que educa a
los niflos acerca de los valores de la convivencia social, el cuidado del medio

ambiente y los derechos internacionales de la nifiez.

Los 12 capitulos de la serie fueron transmitidos semanalmente por un
canal de television, posteriormente sera difundida por medio de diversos

canales de cable regional y departamental en todo el pais.
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Concebido a como una actividad para el fomento de la Cultura Tributaria,
la Loteria Tributaria premia con bicicletas y dinero en efectivo a los
consumidores que piden facturas en todas sus compras de bienes y servicios, a
través de actividades locales y sorteos en los 22 departamentos de la

Republica.

Con el apoyo de las gerencias regionales de la institucién, Gobernaciones
Departamentales y  municipalidades, se efectuaron sorteos en algunos
departamentos del pais, lo cual implico la recoleccion de 553,126 facturas

equivalentes a un monto de facturacion de Q63 millones.

Desde 2007 y durante 2008, alrededor de 30,000 estudiantes graduandos
del nivel diversificado que se encuentran en el proceso de elaboracion de sus

respectivos seminarios, han sido capacitados en cultura tributaria.

Con la colaboracion de las Gerencias Regionales de la institucion, miles
de escolares de todo el pais también han recibido entretenidas presentaciones
de Cultura Tributaria en sus establecimientos educativos, donde se ha hecho
entrega de los juegos tributarios de mesa “Granitos de Maiz”, “Me lo Sé de

Memoria” y “Dando y Dando”.

Con el objetivo de incrementar las acciones en materia de concienciacion
para lograr el cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias, se estan
publicando 12 nuevas capsulas denominadas “Simén Dice...” En las primeras
cinco de ellas se explica en qué se invierten los principales impuestos vigentes
en el pais, mientras que en las otra siete, Simén Tax explica temas tales como
las ventajas de ser un contribuyente formal (y las desventajas de ser informal);
los derechos y obligaciones de un pequefio contribuyente; qué hacer para

imprimir facturas; y qué es y para qué sirve BANCASAT, entre otros.
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2.8.1. Cronologia de la historia de los impuestos

Durante los varios reinos de los faraones egipcios, los recaudadores de
impuestos eran conocidos como escribas. En un periodo los escribas
impusieron un impuesto en el aceite de cocina. Para asegurarse de que los
ciudadanos no estaban burlando el impuesto, los escribas auditaban las
cantidades apropiadas de aceite de cocina que eran consumidas, y que los
ciudadanos no estaban usando residuos generados por otros procesos de

cocina como sustitutos para el aceite gravado.

En tiempos de Guerra los atenienses creaban un impuesto conocido como
eisfora. Nadie estaba exento del impuesto, que era usado para pagar gastos
especiales de guerra. Los griegos fueron una de las pocas sociedades capaces
de rescindir el impuesto una vez que la emergencia de guerra habia pasado.
Cuando por el esfuerzo de guerra se generaban ingresos adicionales, los

recursos eran utilizados para devolver el impuesto.

Atenas imponia un impuesto mensual de censo a los extranjeros personas
gue no tenian madre y padre atenienses de un dracma para hombres y medio

dracma para mujeres. El impuesto era llamado metoikion.

Los primeros impuestos en Roma fueron derechos de aduana de
importacion y exportacion llamados portoria. César Augusto fue considerado por
muchos como el més brillante estratega fiscal del Imperio Romano. Durante su
gobierno como "Primer Ciudadano”, los publicanos fueron virtualmente

eliminados como recaudadores de impuestos por el gobierno central.

Durante este periodo se dio a las ciudades la responsabilidad de recaudar

impuestos. Ceésar Augusto instituyd un impuesto sobre la herencia a fin de
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proveer fondos de retiro para los militares. El impuesto era de 5% para todas

las herencias, exceptuando donaciones para hijos y esposas.

Los ingleses y holandeses se referian al impuesto de Augusto sobre la
herencia para desarrollar sus propios impuestos sobre herencias. Durante el
tiempo de Julio César se impuso un impuesto de un uno por ciento sobre las
ventas. Durante el tiempo de César Augusto el impuesto sobre las ventas era

de un 4% y de un 1% para todo lo demas.

San Mateo fue un publicano (recaudador de impuestos) en Cafarnaum
durante el reino de César Augusto. El no era de los viejos publicanos sino un

contratado por el gobierno local para recaudar impuestos.

En el afio 60 D.C., Boadicea, reina de la Inglaterra Oriental, dirigié una
revuelta que puede ser atribuida a corruptos recaudadores de impuestos en las
islas britanicas. Se afirma que su revuelta ocasion6 la muerte de todos los
soldados romanos en cien kilometros a la redonda, ocup6 Londres y ocasiono

mas de 80,000 muertos.

La Reina pudo reclutar un ejército de 230,000 hombres. La revuelta fue
aplastada por el Emperador Nerén, y ocasiond el nhombramiento de nuevos

administradores para las Islas Britanicas.

Los colonos pagaban impuestos segun la Ley de Melados, que fue
modificada en 1764 para incluir derechos de importacién sobre melados
extranjeros, azucar, vino, y otros articulos. La nueva legislacion fue conocida

como Ley del Azucar.
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Debido a que la Ley del Azucar no rendia cantidades sustanciales de
ingresos, se afiadié la Ley del Timbre de 1765. La Ley del Timbre imponia
impuesto directo sobre todos los peridédicos impresos en las colonias vy la

mayoria de los documentos comerciales y legales.

2.8.2. Andélisis de la cultura tributaria

Desde el punto de vista de los recursos tributarios, la ausencia de esta via
de ingresos, hace que se produzca en las arcas del estado una insuficiencia de
fondos para cumplir sus funciones bésicas. Esta abstraccion de recursos, es lo
que se denomina " evasion fiscal", por eso es adecuado mencionar diferentes

conceptos que fueron vertidos en referencia a tal fenédmeno.

"Evasion" es un concepto genérico que contempla toda actividad racional
dirigida a sustraer, total o parcialmente, en provecho propio, un tributo

legalmente debido al Estado.

El concepto referido al término Evasién Fiscal o tributaria: es toda
eliminacién o disminucién de un monto tributario producido dentro del &mbito de
un pais por parte de quienes estan juridicamente obligados a abonarlo y que
logran tal resultado mediante conductas fraudulentas u omisivas violatorias de

disposiciones legales.

En este concepto se conjugan varios elementos: por una parte existe una
eliminacién o disminucion de un tributo, se transgrede una ley de un pais por

los sujetos legalmente obligados.
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Pueden existir tres tipos de argumentos que tratan de explicar la accion de
evasion, desde el punto de vista de los motivos objetivos y particulares que la

provocan:

a. La evasion es una repuesta econdmica y calculada de la conducta de los
contribuyentes que buscan incrementar sus riquezas y responden a los

incentivos y castigos que ofrece el sistema y gestion tributaria

b. La evasiébn es mas bien un problema de elusion puesto que los
contribuyentes usan los resquicios de la ley evitando la comisién

flagrantes de delitos

c. La evasion fiscal solo es una consecuencia y no el motivo

fundamental

Si bien existe principio generalizado de asimilar este fendbmeno de la
evasion fiscal a los mercados subdesarrollados, de circunscribir como
arraigados en la pequefia o mediana empresa, tal situacion no es asi, y bastaria
observar a las empresas de gran envergadura, operantes en mercados
altamente complejos, donde el fendmeno de la evasién tributaria adquiere los

ribetes de elusion tributaria.

Causas de evasion fiscal

En el marco de ideas de la complejidad del fenomeno bajo estudio, la

doctrina ha enunciado diferentes causas que dan origen a la misma:

a. Carencia de una conciencia tributaria

b. Sistema tributario poco transparente
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c. Administracion tributaria poco flexible

d. Bajo riesgo de ser detectado

La carencia de conciencia tributaria implica que en la sociedad no se ha
desarrollado el sentido de cooperacién de los individuos con el Estado. No se
considera que el Estado lo conformen todos los ciudadanos y que el vivir en una
sociedad organizada, implica que todos deben contribuir a otorgarle los fondos

necesarios para cumplir la razén de su existencia.

Los ciudadanos deben saber que el Estado esta obligado a satisfacer las
necesidades esenciales de la comunidad que los individuos por si solos no
pueden satisfacer. Por otra parte la sociedad demanda cada vez con mayor
fuerza que el Estado preste los servicios esenciales como salud, educacion,
seguridad, justicia, pero que estos servicios los preste con mayor eficiencia.
Como lo expresa la doctrina, la formacién de la conciencia tributaria se asienta

en dos pilares:

a. El primero de ellos, en la importancia que el individuo como integrante de
un conjunto social, le otorga al impuesto que paga como un aporte justo,
necesario y Util para satisfacer las necesidades de la colectividad a la

que pertenece;

b. El segundo, se basa en que el mismo prioriza el aspecto social sobre el
individual, en tanto esa sociedad a la que pertenece el individuo,
considere al evasor como un sujeto antisocial, y que con su accionar

perjudica al resto de la sociedad.

Por otra parte, el hecho del conocimiento del elevado grado de evasion

existente, deteriora la conducta fiscal del contribuyente cumplidor, al tomar
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conocimiento éste de la insuficiencia de medios para combatir tal hecho, con

gue cuenta la Administracion Fiscal.

Esta ineficiencia exteriorizada por la Administracion Tributaria, puede
influir para que el contribuyente cumplidor se vea tentado a imitar la conducta
del evasor, ante el hecho de la existencia de una inaccion por parte del ente
recaudador, a esta situacion también se le suma la existencia de permanente
moratorias, blanqueos, condonaciones, entre otros, que hacen que el pagador
se vea perjudicado en igualdad de condiciones con el contribuyente que no

cumple regularmente sus obligaciones fiscales.

Entre las razones de la falta de conciencia tributaria se pueden citar a:

e Falta de educacion

e Falta de solidaridad

e Razones de historia economica
¢ Idiosincrasia del pueblo

e Falta de claridad del destino del gasto publico

Falta de educacion: este es sin dudas un factor de gran importancia y
que practicamente es el sostén de la conciencia tributaria. La educacién que
encuentra en la ética y la moral sus basamentos preponderantes, debe elevar
ambos atributos a su méaximo nivel, de esta forma, cuando los mismos son
incorporados a los individuos como verdaderos valores y patrones de conducta,

éste actla y procede con equidad y justicia.

En este sentido, es justo y necesario ensefiar al ciudadano el rol que debe

cumplir el Estado, y se debe poner énfasis que €él, como parte integrante de la
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sociedad que es la creadora del Estado, debe aportar a su sostenimiento a

través del cumplimiento de las obligaciones que existen a tal fin.

Se necesita un adecuado nivel de educacion de la poblacion para que los
mismos entiendan la razén de ser de los impuestos, lograr la aceptacién de que

el impuesto es el precio de vivir en sociedad.

Falta de solidaridad: el Estado debe prestar servicios, y para tal fin
necesita de recursos, y cuando los mismos no llegan a las arcas del Estado, no

puede cumplir los fines de su existencia.

Estos recursos deben provenir de los sectores que estan en condiciones
de contribuir, y el Estado, a través del cumplimiento de sus funciones, llevarlos
hacia los sectores de menores ingresos. Y es en este acto, donde a través del

aporte de recursos hacia el fisco.

Razones de historia econdmica: en el pais a partir del afio 1990
aproximadamente comenz6 a dar un giro en cuento a su politica econdmica, a
nivel del sector empresario, una forma de incrementar sus ingresos era
precisamente a través del aumento de nivel de precios, y en el aspecto
financiero los déficit fiscales se cubrian permanentemente con el uso del

crédito publico y de la inflacion.

Luego en una etapa posterior, con el advenimiento de la estabilidad
econdmica, la globalizacion, el incremento de la competitividad, entre otros, se
produjo un cambio de actitud comercial, se impuso la necesidad de competir, ya
sea con calidad, prestacién de servicios y fundamentalmente con un nivel de

precios adecuado a los ingresos de los potenciales consumidores.
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Esta situacion, sumado al alto nivel del costo financiero, la desventaja
competitiva con respecto al sector externo, y agravado todo ello por la
profunda recesidbn que nos aqueja, produce que el contribuyente busque
diferentes maneras de obtener mayores ingresos y uno de los canales es a

través de la omision del ingreso de tributos.

Idiosincrasia del pueblo: este factor es quizas el de mayor relevancia en
la falta de conciencia tributaria, es un aspecto que esta presente en todas las

causas generadoras de evasion.

La falta de conciencia tributaria tiene relacion con la falta de solidaridad y
el pensamiento de que las normas fueron hechas para violarlas, de que las
fechas de vencimientos pueden ser prorrogadas, es decir siempre se piensa de
que existe una salida facil para todos los problemas.

Estos comentarios, aunque sean dolorosos realizarlos, son los que de
cierta manera se encuentran arraigada en la cultura, lamentablemente, los
ejemplos que provienen de las clases politicas no son las mejores, y entonces,
el contribuyente reacciona de manera inadecuada, de cierta manera por una
conduccion que exterioriza un alto grado de falta de compromiso con los mas

altos ideales de patriotismo, el que incluye honestidad y transparencia.

Falta de claridad del destino de los gastos publicos: este concepto es
quizés el que afecta en forma directa la falta del cumplimiento voluntario, la
poblacion reclama por parte del Estado, que preste la maxima cantidad de

servicios publicos en forma adecuada.

Pero lo que sin dudas tiene una gran influencia en este tipo de

consideracion, es el referente a exigir una mayor transparencia en el uso de los
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recursos y fundamentalmente, el ciudadano percibe que no recibe de parte del

Estado una adecuada prestacion de servicios.

Observamos asi, que en el caso de la educacion, gran parte de los
ciudadanos pagan una escuela privada para sus hijos, en el caso de la salud,
se contrata un servicio de medicina prepaga, ya sea por su nivel de atencion

como de la inmediatez en caso de emergencias y calidad de la medicina .

En tanto que lo atinente a la seguridad, proliferan hoy en sociedad, la
utilizacion de sistemas de seguridad privadas, a través de alarmas o empresas
al efecto. Entonces, el ciudadano se pregunta, ¢si aporto los recursos al
Estado, éste no deberia prestarme estos servicios? Sin dudas que la repuesta,

es obvia, y de alli la conducta exteriorizada.

Conjuncién de todos los factores: en un tema tan complejo como lo es
el de la falta de conciencia tributaria, todo tiene que ver con todo, porque si se
analiza desde el punto de vista de la falta de educacion, los sectores de
mayores ingresos son los que tienen mayor educacion, y quizas sean los

sectores que mas incumplan, y por lo tanto de menor solidaridad.

Sistema tributario

La manera de que un sistema tributario contribuye al incremento de una
mayor evasion impositiva, se debe basicamente al incumplimiento de los
requisitos indispensables para la existencia de un sistema como tal. La
definicion general de sistemas menciona que, es el conjunto arménico y
coordinado de partes de un todo que interactian dependiendo una de las otras

reciprocamente para la consecucion de un objetivo comun.
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Ademas no escapa a la conciencia generalizada, que donde existe una
promocién o liberalizacion de impuesto, rapidamente surgen planteos claros de

elusion y evasion fiscal.

Por ello es que una gestion tributaria eficiente es tan importante como el
desarrollo de un esquema tributario acorde con la realidad circundante. Si bien
la falta de un adecuado sistema tributario puede constituir una causa de
evasion, sin lugar a dudas que ésta no puede ser endilgada como la causa
principal y exclusiva, si se tuviese en cuenta esta explicacion simplista, bastaria

con modificar el sistema tributario y todos los problemas estarian resueltos.

Este principio exige que las leyes tributarias, los decretos reglamentarios,
sean estructuradas de manera tal, que presente técnica y juridicamente el
maximo posible de inteligibilidad, que el contenido de las mismas sea tan claro
y preciso, que no permitan la existencia de ningun tipo de dudas para los

administrados.

El riesgo

Si bien el riesgo de detectar contribuyentes que no cumplen
adecuadamente podria ser incluida dentro del andlisis de la Administracion
Tributaria, es adecuado tratar este tema por separado, ello en virtud de la gran

importancia que tiene esta funcion.

Cuando se habla de los diferentes factores que influyen en la adopcién de
una conducta evasiva, sin lugar a dudas que el bajo riesgo de ser detectado

posee una gran influencia sobre las demas.
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Resulta de ello que contribuyentes con ingresos similares pagan
impuestos muy diferentes en su cuantia, o en su caso, empresas de alto nivel
de ingresos potenciales, podrian ingresar menos impuestos que aquellas firmas

de menor capacidad contributiva.

Esta situacion indeseable desde el punto de vista tributario, es un
peligroso factor de desestabilizacion social, la percepcion por parte de los
contribuyentes y el ciudadano comun de esta situacion, desmoraliza a quienes

cumplen adecuadamente con su obligacion tributaria.

En este sentido, los esfuerzos de la Administracion Tributaria deben,
entonces estar orientados a detectar la brecha de evasion y tratar de definir
exactamente su dimension, para luego, analizar las medidas a implementar

para la correccion de las conductas detectadas.
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3. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DEL SERVICIO DE
ATENCION AL CLIENTE

3.1. El mejoramiento continuo

Para la propuesta de mejoramiento del servicio de atencion al cliente, con
el fin de fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes en una oficina
tributaria, se debe contemplar la mejora continua del desempeiio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente con el fin de alcanzar los

beneficios principales.

Beneficios principales

e Mejora del desempeiio a través del aumento de las capacidades de la
organizacion

¢ Alineacion de actividades de mejora con la planificacion estratégica de la
organizacion

¢ Flexibilidad para reaccionar rapidamente frente a las oportunidades

Asimismo se propone aplicar el principio de enfoque al cliente, la cual

generalmente conduce a:

e Aplicar un enfoque amplio a la organizaciébn que permita una mejora

continua del desempefio de la organizacion

e Proporcionando al personal entrenamiento en métodos y herramientas de

mejora continua
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e Haciendo de la mejora continua de los productos, procesos y sistemas un

objetivo para cada individuo en la organizacion

e Estableciendo metas para orientar la mejora continua, asi como

mediciones para su seguimiento

e Reconocimiento de actividades de mejora

3.1.1. Organizacion enfocada al cliente

La Superintendencia de Administracion Tributaria depende de los
contribuyentes y por lo tanto se debe enfocar en las necesidades actuales y
futuras, satisfacer los requisitos de ellos y esforzarse en exceder las
expectativas. Con esto se pretende disminuir las molestias que los clientes

manifiestan, las cuales el factor comun son las colas que tienen que hacer.

Beneficios principales

e Aumento de los beneficios y participacion en el mercado, a través de

respuestas rapidas y flexibles a las oportunidades que brinda el mercado

e Aumento de la eficiencia en el uso de los recursos de la organizacion

para obtener la satisfaccion del cliente

e Estimular la lealtad del cliente

Asimismo se propone aplicar el principio de enfoque al cliente, la cual

generalmente conduce a:

e Investigar y comprender las necesidades y expectativas del cliente

e Asegurar que los objetivos de la organizacion estan vinculados con las

necesidades y expectativas del cliente
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e Difundir las necesidades y expectativas del cliente en toda Ila
organizacion

e Medir la satisfaccién del cliente y actuar en funcién de esos resultados

e Gestionar en forma sistematica las relaciones con los clientes

e Asegurar un enfoque equilibrado entre la satisfaccion de los clientes y
otras partes involucradas (tales como directores, empleados,

proveedores, comunidades locales y sociedad en su conjunto)

3.1.2. Liderazgo

Con el fin de establecer un liderazgo dentro de la institucion se debe crear
y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la Superintendencia de
Administracion Tributaria, ya que uno de los fines es recaudar los impuestos
dando una atencién de calidad a los contribuyentes.

Beneficios principales

e EIl personal estard mas motivado para el cumplimiento de las metas y
objetivos de la institucion
e Las actividades seran evaluadas y estandarizadas, con el fin de

mantener la misma atencién en cualquier oficina tributaria

Asimismo se propone aplicar el principio de enfoque al cliente, la cual

generalmente conduce a:

e Establecer una vision clara del futuro de la institucion
e Fijar metas y objetivos en cada dia con el fin de mejorar la atenciéon al

contribuyente
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e Crear y mantener, en todas las oficinas tributarias, modelos de valores,

honradez y ética

e Establecer confianza entre el contribuyente y el delegado de la
Superintendencia de Administraciéon Tributaria

e Suministrar al personal los recursos necesarios y capacitacion para

actuar con responsabilidad

3.1.3. Participacion

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizaciéon y su
total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio

de la organizacion.

Beneficios principales

e Personal motivado, comprometido e involucrado con sus actividades de

atencion y recaudacion

e Innovacién y creatividad para exceder los objetivos de la institucion,

dando siempre un valor agregado al usuario
e Personal responsable de su propio trabajo

e Personal deseoso de participar y contribuir a la mejora continta

Asimismo se propone aplicar el principio de enfoque al cliente, la cual

generalmente conduce a:

e Personal que entiende la importancia de su contribucién en la institucién

e Personal que identifica los limites para su desempefio y los supera,

dando su mejor esfuerzo para bien de los contribuyentes
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e Personal que acepta la responsabilidad sobre los problemas y de sus
soluciones

e Personal que evalla su desempefio con respecto a metas y objetivos
individuales

e Personal que activamente busca oportunidades para mejorar su
competencia, conocimiento y experiencia

e Personal que comparte libremente conocimiento y experiencia con el
personal de nuevo ingreso

e Personal que abiertamente discute los problemas y busca soluciones sin

perjudicar la atencion del cliente

3.1.4. Enfoque de procesos

Debido a que en la Superintendencia de Administracion Tributaria, los
trAmites son de pago de impuestos se propone que las actividades y los

recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Beneficios principales

e Menores costos y ciclos de vida mas cortos a través de un uso efectivo

de recursos
¢ Resultados en ascenso, consistentes y predecibles

e Oportunidades de mejora focalizadas y priorizadas

Asimismo se propone aplicar el principio de enfoque al cliente, la cual

generalmente conduce a:

e Definicién sistemética de las actividades de atencion al cliente para

obtener los resultados deseados
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e Analizar y medir la capacidad de los procesos de atencion

¢ Identificar las interfaces de las actividades dentro y entre las oficinas
tributaras de la Superintendencia de Administracion Tributaria

e Prestar atencién a factores como recursos, métodos y materiales que

mejoren la atencion de los usuarios

3.2. Desarrollo del personal

Para el desarrollo de personal de la instituciéon en estudio y la propuesta
de mejoramiento del servicio de atencién al cliente, con el fin de fortalecer la
cultura tributaria de los contribuyentes en una oficina tributaria debe iniciar con
la planeacion estratégica, el reclutamiento de personal enfocado al proceso, los

medios, los métodos y las fuentes.

3.2.1. Planeacion estratégica

Se propone a la Superintendencia de Administracion Tributaria apoyarse
en la planeacion estratégica con el fin de de analizar la situacion interna y
externa, tomando en cuenta de como se esta atendiendo a los usuarios
actualmente, debido a que en nuestros dias, casi hada permanece estatico,
nuevas técnicas y tendencias aparecen dia a dia por lo que la institucién de
priorizar las fortalezas y oportunidades minimizando las debilidades vy

amenazas.

La planeacién estratégica orientada al recurso humano es mantener un
inventario de personal con habilidades, conocimientos y aptitudes, con el fin de
mantener el nivel de atencion en las ventanillas de la oficina tributaria que

satisfaga las demandas de los contribuyentes.
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Por estas razones se propone evaluar el recurso humano y proyectar el
requerimiento laboral futuro y asegurar la disponibilidad de los mismos cuando
se necesiten, para cumplir con este enunciado se propone considerar las

actividades siguientes:

e Asignar personal adecuado y suficiente en las oficinas tributarias

e Observar el interior de la institucion con el fin de identificar areas de
oportunidad y puntos fuertes

e Desarrollar nuevas actitudes en los delegados de la institucion para
ofrecer una atencion de calidad

¢ Involucrar a todos los niveles de la institucién en mantener una actitud de
servicio

e Lograr una transicion ordenada hacia el futuro, tanto para el recurso
humano como los materiales

e Contemplar el entorno de la oficina tributaria para prevenir amenazas y
aprovechar oportunidades

e Disefiar programas de desarrollo para el personal como planes de

incentivo y un escalonado aumento salarial

Asimismo se debe considerar que todo proceso debe contener un
minucioso estudio del recurso humano, asi como establecer objetivos claros y
politicas que regulen las actividades de atencion al contribuyente, esto, con el

fin de lograr los objetivos planteados.

3.2.2. Reclutamiento

El reclutamiento es una parte fundamental para la adquisicién de personal

de toda organizacion, es por eso que se propone que dicho proceso sea con
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procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y

capaces de ocupar cargos dentro de la Institucién.

Para lograr su cometido, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad
de candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso de seleccién.
Ademas, se propone realizar actividades relacionadas con la investigacion e
intervencion en las fuentes capaces de proveer a la institucion los candidatos

necesarios para el cumplimiento de los objetivos planeados.

En el proceso de reclutamiento se distinguen a las personas que la
institucion requiere, lo que el mercado de recursos humanos puede ofrecerle y
las técnicas de reclutamiento. Asi, un esquema general de un proceso de

reclutamiento implicaria:

Reclutamiento externo e interno

o 9

Recepcion de las solicitudes

Identificar las vacantes requeridas

o o

Obtener informacion del analisis del puesto

e. Confrontar las indicaciones de la gerencia

f.  Verificar los requerimientos del puesto
Aplicar el método adecuado de reclutamiento

Obtener los candidatos 6ptimos para el proceso de seleccion

El sistema de recursos humanos busca procedimientos orientados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
institucion. Es en esencia un sistema de informacion mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las

oportunidades de empleo que pretende llenar, combinado con la forma que
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actualmente lo hace la institucidén, de una seleccién interna por antigiiedad o por

meéritos.

3.2.2.1. Proceso

Es importante encontrar los medios apropiados para estimular a los
candidatos con los atributos necesarios a que soliciten empleo. Para maximizar
la eficiencia y efectividad en el reclutamiento, es esencial llegar hasta las

fuentes de candidatos y utilizar métodos apropiados de reclutamiento.

El reclutamiento es el proceso de atraer individuos de manera oportuna,
en numero suficiente y con los atributos necesarios, y alentarlos para que

soliciten los puestos vacantes en una organizacion.

La requisicion de empleados es un documento que especifica: el
departamento, la fecha en que se necesita que se presente el empleado al
trabajo, y otros detalles. Con esta informacion, el gerente de recursos humanos
puede referirse a la descripcion apropiada del puesto para determinar los

atributos que necesita la persona que se va a reclutar.

El siguiente paso en el proceso de reclutamiento es determinar si hay
empleados apropiados que estén disponibles dentro de la empresa (la fuente

interna) o se deben reclutar de fuentes externas.

Con un costo todavia mayor del reclutamiento global, los gerentes de
recursos humanos progresistas mantienen registros de los costos de
reclutamiento, seleccién, desarrollo, reestructuracion y retencién para tomar
mejores decisiones respecto de los tipos de actividades de recursos humanos

gue son mas efectivas en costos en relacion con los resultados.
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3.2.2.2. Medios

Los medios que se propone a las Superintendencia de Administracion

Tributaria para el reclutamiento de personal se citan a continuacion:

Entre los medios de reclutamiento mas usuales se tiene:

a. Convocatorias verbales o escritas formuladas a los colaboradores o
empleados

b. Cartas de convocatoria remitidas a las universidades y centros de
formacion superior entre otras

c. Avisos de convocatorias publicados en diarios de mayor circulacion y

revistas especializadas

Los medios o conductos posibles de hacer publico las convocatorias de
necesidad de recursos humanos, especificamente consiste en informar a las
diversas fuentes la necesidad de cobertura de vacantes y las caracteristicas de
su respectivo perfil ocupacional, con la finalidad de interesar a posibles
candidatos y atraerlos hacia la Superintendencia de Administracion Tributaria.

3.2.2.3. Métodos
Se propone a la institucién usar métodos de reclutamiento para divulgar la

existencia de una oportunidad de trabajo, junto con las fuentes de recursos

humanos méas adecuadas, los principales métodos de reclutamiento son:
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Consulta de los archivos de candidatos

Los candidatos que se presentan de manera espontanea o que no fueron
escogidos en reclutamientos anteriores han de tener un curriculo o una solicitud
de empleo debidamente archivada en el 6rgano de reclutamiento. El sistema de
archivo puede hacerse por cargo o por area de actividad, dependiendo de la
tipologia de los cargos existentes. Independientemente del sistema que se
adopte, es conveniente inscribir los candidatos por orden alfabético,

considerando el sexo, la edad y otras caracteristicas importantes.

Lo fundamental es que siempre la institucion tenga puertas abiertas para
recibir candidatos que se presentan espontaneamente, en cualquier época,
aunque por el momento no tenga vacantes. El reclutamiento debe ser una
actividad continua e ininterrumpida, orientada a garantizar que haya siempre un

conjunto de candidatos para cualquier eventualidad futura.

Ademas la institucion debe estimular la llegada espontanea de los
candidatos, recibirlos y si es posible, mantener contactos eventuales con ellos,
para no perder el atractivo ni el interés. Debe tenerse en cuanta que este es el
sistema de reclutamiento de menor costo y que, cuando funciona, no requiere

demasiado tiempo.

Candidatos espontaneos

Se presentan en las oficinas del empleador para solicitar trabajo o enviar
por correo su curriculo vitae. Las solicitudes que se consideran de interés se
archivan hasta que se presenta una vacante o hasta que transcurre demasiado
tiempo para que se les considere validas, lo cual suele ocurrir en el término de

un afo.
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Recomendaciones de los empleados de la Institucion

Refieren candidatos potenciales al departamento de personal. La practica
presenta varias ventajas. En primer lugar es probable que el personal
especializado de la compafia conozca a otros técnicos y cientificos dificiles de
localizar. En segundo lugar los candidatos que llegan a la compafia por ese
canal ya poseen cierto conocimiento de la compafia y pueden sentirse

especialmente atraidos por ésta.

En tercer lugar los empleados tienden a presentar a sus amistades,
quienes probablemente mostraran similares habitos de trabajo y actitudes

semejantes.

Anuncios en la prensa

Los periddicos, y en algunos casos las revistas especializadas, ofrecen
otro método efectivo para la identificacion de candidatos. Ya que los avisos
pueden llegar a mayor numero de personas que las recomendaciones de los
empleados o los candidatos espontaneos, los periédicos son utilizados por

muchos reclutadores.

Los anuncios de solicitud de personal describen el empleo y las
prestaciones, identifican a la compafiia y proporcionan instrucciones sobre
como presentar la solicitud de trabajo. Es erroneo presentar exclusivamente los
requerimientos de la compafia. Debido a que el costo del anuncio sera

proporcional a la extension del texto, siempre es preferible ser breve y conciso.
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El aviso ideal debe incluir un minimo de tres elementos:

a. Las responsabilidades del empleo (y no un titulo desprovisto de sentido

para el lector, como "auxiliar" o "consejero")

b. La manera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando
los canales que debe emplear y la informacion inicial que sera necesario

presentar

c. Los requerimientos académicos y laborales minimos para cumplir la

funcién

Agencias de empleos

Estas Compafias establecen un puente entre las vacantes que sus
clientes les comunican peridodicamente y los candidatos que obtienen mediante
publicidad o mediante ofertas espontaneas. Generalmente, la agencia solicita al
candidato que se presente en las oficinas de personal de la compaiiia
contratante. Las variantes entre las agencias son notables; en tanto a algunas
seleccionan cuidadosamente a sus candidatos, otras refieren a un grupo de

personas no calificadas para que el contratante efectle la seleccion

Compainiias de identificacién de personal de nivel ejecutivo

Estas compafias solamente contratan ciertos recursos humanos
especificos, a cambio de un pago cubierto por la compafia contratante. Algunas
compafias se especializan en buscar personal de nivel ejecutivo, en tanto otras
lo hacen en la identificacion de técnicos y cientificos. Estas compafiias operan

mediante busquedas activas entre los empleados de otras organizaciones.
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Instituciones educativas

Las universidades, las escuelas técnicas y otras instituciones académicas
son una buena fuente de candidatos jovenes que haran moderadas peticiones
de salarios. Muchos reclutadores llevan sus practicas mucho mas alla de solo
colocar avisos en las carteleras de una facultad que les interesa y sostienen

platicas directas con catedréticos, asesores profesionales y alumnos.

Asociaciones profesionales

Muchas asociaciones profesionales establecen programas para promover
el pleno empleo entre sus afiliados. Con frecuencia el reclutador podra
enterarse de los detalles de estos programas y buscard métodos para
aprovecharlos. Algunas asociaciones llegan incluso a publicar secciones de

avisos clasificados en las revistas y periodicos que emiten.

Los profesionales que pertenecen en forma activa a una asociacion
tienden a mantenerse muy actualizados en su campo y, por tanto, este canal es

muy idoneo para la identificacién de expertos de alto nivel.
Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales

Aunque no exhibe el rendimiento de los sistemas presentados, tiene la
ventaja de involucrar otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin

que se eleven los costos. Sirven mas para estrategia de apoyo, que como

estrategia principal.
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3.2.2.4. Fuentes

Para poder atraer a candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la Superintendencia de Administracion Tributaria, se
propone un sistema de informaciéon mediante el cual la institucién divulga y
ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que
pretende llenar. Para este caso se debe considerar dos fuentes importantes

que son:

a. Fuentes internas

b. Fuentes externas

Fuentes internas

Se deben implementar politicas de promocion interna la cual estipula que
los actuales colaboradores tienen opcion preferencial para acceder a
determinados puestos. Esta politica tiene el mérito de garantizar a cada
empleado una carrera y no solamente un empleo. Con esta propuesta la
organizacioén puede aprovechar la inversion que ha realizado en reclutamiento,

seleccién, capacitacion y desarrollo de su personal actual.

El reclutamiento interno permite a la Superintendencia de Administracion
Tributaria considerar determinada vacante, la cual llenarA mediante la
reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos o traslados o

transferidos con ascenso. El reclutamiento interno puede implicar:

a. Transferencia de personal
b. Ascensos de personal

c. Transferencias con ascensos de personal
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d. Programas de desarrollo de personal

e. Planes de profesionalizacion de personal

Las principales ventajas de esta propuesta son:

a. Es mas econdmico para la institucién, ya que evita gastos de aviso de
prensa u honorarios de empresa de reclutamiento, costos de admision,

costos de integracion de nuevos empleados, entre otros

b. Es mas rapido dependiendo de la posibilidad de que el colaborador se
transfiera o0 se ascienda de inmediato evitando asi las frecuentes
demoras de reclutamiento externo como por ejemplo la espera de

candidatos, la demora natural del propio proceso de admision

c. Mayor indice de validez y seguridad: puesto que ya se conoce al
candidato, que se evalud durante cierto tiempo y fue sometido al
concepto de sus jefes, en la mayor parte de las veces, no necesita

periodo experimental, integracion ni induccion

d. Fuente de motivacion para los empleados de la Superintendencia de
Administracién Tributaria ya que éstos vislumbran la posibilidad de
progreso dentro de la institucion, gracias a las oportunidades ofrecidas a

quienes presentan condiciones para un futuro ascenso

Fuentes externas

Las condiciones externas influyen en gran medida en el reclutamiento. Los
cambios en la oferta y la demanda de trabajo, o sea las alternativas del

mercado de trabajo, son un elemento de primera importancia en este campo. El
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mercado laboral estd conformado por las ofertas de trabajo o empleos hechos

por las empresas.

El reclutamiento externo opera con candidatos que no pertenecen a la
Superintendencia de Administracion Tributaria. Cuando se presenta una
vacante, la institucion la llenard con personal de afuera, o sea los candidatos
externos atraidos por las técnicas de reclutamiento. Se propone a la institucion

usar este método por las siguientes razones:

a. La entrada de recursos humanos ocasiona siempre una importaciéon de
ideas nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de
la institucion, con el reclutamiento externo, la instituciébn como sistema se
actualiza con respecto al ambiente externo, y se mantiene al tanto de lo

que ocurre en otras empresas

b. Renueva y enriquece al personal de la institucion, sobre todo cuando la
politica es recibir personal que tenga idoneidad igual o mayor que la

existente

c. Aprovecha la inversibn en capacitacion y desarrollo de personal
efectuada por otras empresas o por los propios candidatos

Para la implementacion de politicas de promocion externa se deben

considerar los métodos descritos con anterioridad

3.3. Direccion estratégica

Para que la Superintendencia de Administracion Tributaria se fortalezca en

atencion al contribuyente se propone la direccidn estratégica de recursos
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humanos, en tal sentido se debe incorporar el factor humano idéneo, es decir
considerandolo como un elemento determinante para la formulacion de las

estrategias de atencion a los usuarios.

Esta propuesta busca el ajuste de la institucion con su ambiente y
constituye un modelo de decisiébn del que derivan las misiones, objetivos o
metas que se ha propuesto la institucion tales como aumento en la recaudacion

de los impuestos y niveles altos de atencién al usuario.

La direccion estratégica debe emanar de la estrategia formada a nivel del
directorio de la Superintendencia de Administracion Tributaria, ademas es de
caracter proactivo, la cual posee una visién no soélo del corto plazo sino del
mediano y largo plazo; y debe ser dirigida a todas las oficinas tributarias de la

institucion.

3.3.1. Gestion de recursos humanos

Partiendo de la direccion estratégica de recursos humanos emanado del
alto nivel; la gestion de recursos humanos es donde intervienen los niveles
medios y bajos; como lo son los jefes de departamentos, jefes de oficinas

tributarias y supervisores.

La propuesta de una gestibn estd encaminada a que todos los
colaboradores de la Superintendencia de Administracion Tributaria a satisfacer
las necesidades de los usuarios, en donde el mismo contribuyente puede emitir
su queja por cualquier inconformidad; en este sentido debe atenderse al usuario

con rapidez y esmero.
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Otro aspecto importante en la gestion de recursos humanos es que:

a. En el proceso intervienen todos los colaboradores de la institucion bajo la
supervision del jefe inmediato

b. Articular las politicas de personal con los objetivos de la institucion

c. Capacitar al personal en servicio al cliente, con el fin de enriquecer los

conocimientos, habilidades y aptitudes

3.3.2. Politicas

A fin de que el departamento de recursos humanos trabaje de la mejor
manera posible, y con el propdsito de evitar conflictos de indole personal o
laboral se proponen las siguientes politicas que deberan de ser seguidas sin
distinciébn de puesto o rango. Se propone que las politicas de un sistema de

recursos humanos sean:

a. Contratar el personal que cubra de manera puntual los requisitos del
puesto al cual estan calificando

b. Privilegiar la experiencia y la estabilidad en anteriores trabajos
Contratar a personas que presenten una alta estabilidad laboral

d. Las personas con antecedentes laborales podran ascender a los puestos
de confianza después de haber laborado por lo menos cuatro afios
dentro de la empresa y que hayan demostrado responsabilidad y
estabilidad

e. Las mujeres deberan de gozar de los mismos sueldos que los hombres
cuando estas realicen actividades iguales

f. El género no es, bajo ningun motivo, un elemento para decidir un
ascenso

g. Las mujeres embarazadas, que trabajen para la empresa, gozaran de

manera total de sus derechos laborales
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La empresa procurara en todo momento alentar el crecimiento personal y
laboral de sus empleados

El reglamento se aplica de manera directa e implacable, entendiendo que
nadie puede ser favorecido

Los horarios de entrada y salida de personal seran respetados

La empresa debe dar oportunidades de crecimiento a todos sus
empleados

3.3.3. Subsistema

El sistema administrativo de la Superintendencia de Administracion

Tributaria mantiene una interaccién con el ambiente externo, efectuando

intercambios; como por ejemplo entradas de informacién las cuales producen

resultados.

En la oficina tributaria se reciben a los contribuyentes con el fin de

brindarles atencién en el pago de los impuestos, esta operacion genera

cambios dentro de la institucion, por lo antes expuesto se propone a la

Superintendencia de Administracion Tributaria el fortalecimiento de los

siguientes:

a. Subsistema de alimentacibn de recursos humanos: Incluye la

b.

C.

investigacion del mercado, mano de obra, reclutamiento y seleccion
Subsistema de aplicacion de recursos humanos: Incluye analisis y
descripcion de los puestos, integracion o induccion, evaluacién del mérito
o desempeiio, movimiento de personal

Subsistema de mantenimiento de recursos humanos: Incluye la
remuneracion, planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el

trabajo, registros y controles de personal
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d. Subsistema de desarrollo de recursos humanos: Incluye el entrenamiento
y planes de desarrollo de personal

e. Subsistema de control de recursos humanos: Incluye el banco de datos,
sistemas de informacion de recursos humanos y auditoria de Recursos

Humanos

3.3.4. Administracion por competencia

Partiendo de la base de que la gestion del desarrollo de la institucion debe
direccionarse para adquirir y desarrollar aquellos conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para producir resultados, se proponen tres criterios
basicos para un modelo de gestion por competencias:

a. Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos de la
Institucion

b. Definir las “conductas de éxito” que se requieren para cada posicion

c. Determinar cual es la brecha entre el desempefio actual y el requerido
acorde a las definiciones estratégicas de la Institucion

Las conductas de éxito constituyen el soporte sobre el cual se construirdn
las competencias ya que es a partir de la manera en que los talentos o
personas de desempeio sobresaliente, llevan a cabo sus tareas, se interpreta
qué caracteristicas subyacen a estas conductas, qué conocimientos ponen en
juego, qué habilidades han desarrollado, con qué actitud acompafan estas
acciones y qué los mueve a actuar. La gestion por competencias tiene dos

funciones estratégicas:

a. Permite focalizar de manera individual y grupal en aquellos

comportamientos que producen éxito
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b. Provee criterios consistentes e integradores, traduciendo las
caracteristicas de los talentos en descriptores objetivos que puedan ser
comunicados y posteriormente utilizados para evaluar, seleccionar,

desarrollar y remunerar a las personas

3.4. Programade cultura tributaria

Con el fin de mejorar el servicio de atencion al cliente y fortalecer la
cultura tributaria de los contribuyentes en una oficina tributaria, se propone
implementar simultdneamente un programa en donde se debe articular en torno
a tres ejes de trabajo: informacion, formacién y generacion de conciencia, en
tanto que sus proyectos y actividades se inscriben en tres esferas de
proyeccion publica, interrelacionadas entre si: la educacion, la divulgacion y la

promocién de la participaciéon social.

Promocion

e Los Concursos Infantiles Departamentales, que premian los mejores
trabajos de composicion escrita y dibujo/pintura de nifios y nifias entre 10
y 12 afios sobre el tema “Por qué los guatemaltecos debemos pagar

Impuestos”

e Los sorteos de Loteria Tributaria, que buscan fomentar entre la poblacion
en general la exigencia de la factura en cada compra de productos o
servicios. Estas facturas son marcadas con datos personales y
depositados en buzones colocados estratégicamente, para participar por

dinero en efectivo, bicicletas, computadoras y otros premios
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La obra teatral de concienciacion tributaria “Simén Tax contra El
Descarado”, que se presenta en los sorteos departamentales de la
Loteria Tributaria, asi como en algunos establecimientos educativos y

otras actividades publicas

Los Quioscos Electronicos, que buscan acercar las herramientas
electrénicas que posee la Superintendencia de Administracion Tributaria

a la poblacion que hasta ahora no las utiliza

Creacion de Folletos “Pida su factura” para extranjeros, que contiene un
texto traducido a diverso idiomas, dirigido a generar conciencia sobre la
importancia de exigir factura en hoteles, restaurantes, agencias de viaje y
medios de transporte que utilicen durante su estadia en Guatemala los

visitantes extranjeros

Educacion

Fortalecer la serie de cuadernillos “Cooperar es Progresar’, con
contenido tributario adecuado para que los alumnos que cursan Tercero
y Cuarto afio de Primaria aprendan conceptos basicos de la tributacion
de una manera interactiva y que comprendan la importancia de la
tributacién para el desarrollo del pais y sus habitantes. Los cuadernillos

también incluyen sugerencias pedagdgicas para los maestros

Divulgacion

Cépsulas Tributarias: serie de publicaciones coleccionables con
explicaciones sencillas sobre las leyes tributarias vigentes en Guatemala,

los principales impuestos, formas de calcular pagos y otros aspectos de
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utilidad para los contribuyentes, asi como para maestros y alumnos de

diferentes grados

e Historietas de Simén Abel Tax: tira cémica publicada cada semana en los
principales medios escritos del pais

e Cartilla de bienvenida a nuevos ciudadanos, que es entregada a los
jévenes que recogen, por primera vez, su cédula de vecindad y su
Numero de Identificacion Tributaria (NIT). La cartilla ilustra las principales
obligaciones y derechos tributarios, ademas de dar ejemplos de como

puede ser la relacion de las personas con la Administracion Tributaria

e Guias para profesionales que ejercen en forma liberal: serie de folletos
de orientacidn tributaria para profesionales que ejercen de manera liberal
(abogados, médicos, ingenieros, arquitectos, economistas, etc.)
Contienen mensajes de orientacion sobre la mejor forma de cumplir con

sus responsabilidades tributarias y de esa forma, cumplir con la ley

e Otras publicaciones: produccion permanente de materiales informativos
sobre Cultura Tributaria y los proyectos del Programa, tales como
articulos informativos publicados en diferentes revistas especializadas.
Los materiales son escritos por algunos de los integrantes del Programa
con un enfoque educativo y de formacion de valores ciudadanos,

particularmente los que tienen que ver con aspectos tributarios

3.4.1. Estudio de mercado

Para la propuesta del proyecto se debe contemplar el comportamiento de

los consumidores para detectar sus necesidades de consumo y la forma de
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satisfacerlas, averiguar sus habitos de compra (lugares, momentos,
preferencias...), etc. Su objetivo final es aportar datos que permitan mejorar las
técnicas de mercado que cubran la demanda no satisfecha de los
consumidores. Por esta razon se debe tener presente el enfoque de la
segmentacion de los contribuyentes como profesionales, estudiantes,

servidores publicos y gran publico.

3.4.2. Caracteristica de los contribuyentes

Entre los diferentes tipos de contribuyentes estan: las empresas grandes y
transnacionales que son las que presentan menos evasion, las empresas
medianas y pequefias que presentan mayor evasion por motivos detallados en
el capitulo 2. Se encuentra el comercio informal el cual evade completamente
el pago de impuestos debido a su condiciébn de no estar registrados (esto
debido a condiciones sociales que deben ser estudiadas por aparte), por otro
lado se encuentran los trabajadores en relacion de dependencia los cuales se
ven obligados a presentar al final de cada ejercicio fiscal una planilla de IVA
esto para deducir el pago de ISR segun las leyes respectivas.

Por otro lado se encuentran los contribuyentes que exigen facturas y
pagan impuestos conscientemente, y los que no lo hacen debido a

desconocimiento e ignorancia o simplemente pereza y falta de cultura tributaria.

Cabe mencionar que el Estado deja de percibir millones de quetzales
debido a la evasion fiscal, por lo que se deberia combatir este problema y no
aumentar o crear mas impuestos los cuales afectan el bolsillo del pueblo,

también se deberia mejorar la calidad del gasto publico.
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3.4.3. Estrategias

Desde hace algunos afios, la Superintendencia de Administracion
Tributaria de Guatemala ha venido desarrollando un programa integral para la

formacién de la cultura tributaria.

Partiendo del analisis de las condiciones del entorno, la propuesta aborda
el enfoque y los alcances de las estrategias encaminadas a la formacion de la
cultura tributaria, tomando en cuenta areas que se han considerado esenciales

para los objetivos de dicho programa.

La adopcién de toda estrategia implica dar respuesta a las preguntas
basicas del qué, quién, para qué, donde, como y cuando, por lo que
seguidamente se analizan las caracteristicas de las estrategias de promocion
de la cultura tributaria en aspectos tales como: sus objetivos y alcances, los

protagonistas, los destinatarios, los contenidos y las herramientas.

3.4.3.1. Divulgacion

La cultura tributaria como una estrategia para aumentar el nivel de la
recaudacion de impuestos, en la Superintendencia de Administracion Tributaria
estd basada en uno de sus ejes en la divulgacion. Esta representa el medio
méas poderoso para transformar las formas de actuar y de pensar de los
individuos. ¢No es acaso la cultura de una sociedad el resultado de la
educaciéon? Es ahi donde encuentra justificacion la misién de la educacion

tributaria y de su interés por los procesos educativos.

De ahi que si dentro de los sistemas educativos existen espacios para

temas relativos a la salud, la higiene, el ambiente y la nutricion, la educacion
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vial o la educacion sobre temas electorales, puede y debe existir un espacio

para la formacién de la cultura tributaria y la educacion fiscal.

Medios para la divulgacion de la educacion tributaria

Para cumplir con el sistema de informacion y divulgaciéon y hacer efectiva
la propuesta de cultura tributaria como una estrategia para mejorar los indices
de recaudacion de impuestos se deben considerar los siguientes medios:

Programas televisivos
Programas radiales
Jornadas de actualizacion tributaria en los barrios de todo el pais

Publicacion de folletos, trifoliares entro otros

NN N NN

Charlas en las escuelas

3.4.3.2. Loteriatributaria

La loteria tributaria debe ser uno de los proyectos de la Superintendencia
de la Administracién Tributaria para fortalecer la cultura tributaria. Los premios
de esta Loteria se deben extender hacia todos los departamentos de la
Republica, se repartiran entre los actores participantes. Para los cuales se debe
tener premios en forma escalonada como: Q15, 000; dos de Q6, 000 y tres de
Q3, 000 asi como Dbicicletas para nifios y para adultos, computadoras e

impresoras.

3.5. Costo deinversion del proyecto

Como se menciono anteriormente se propondra implementar un programa

de cultura tributaria simultdaneamente con el mejoramiento del servicio de
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atencion al cliente, este consiste en un plan operativo muy util para cumplir
objetivos y desarrollar la organizacién, esto permitira indicar las acciones que se
realizaran, establecer plazos de ejecucion, definir el presupuesto necesario, y

nombrar responsables de cada accion.
Permite ademas, realizar el seguimiento necesario a todas las acciones y
evaluar la gestion anual, cuatrimestral, trimestral, mensual, segun se planifique,

el costo de inversion del programa de cultura tributaria se describe en la tabla |.

Tablal. Costo deinversion del proyecto de cultura tributaria

Accién Responsible Costo (Q) Tiempo

Sistema de Informacidn

y divulgacién
Actividad 1

Crear un sistema de informacién | Equipo de 11,000.00 Tres meses

y divulgacion permanentes, solo | trabajo y

por la radio emisoras
locales
Actividad 2
Crear una biblioteca virtual | Equipo de | 3,500.00 Permanente
dentro del portal trabajo y
empresa
privada
Actividad 3
Orientar a los nuevos | Equipo de | 4,000.00 Cuatro veces al
ciudadanos trabajo afio

Sensibilizacion

Actividad 1
Campafia publicitaria para el | Contrato  con | 33,000.00 Permanente
publico en general, con vallas empresa
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Continta Tabla |

Actividad 2
Desarrollar programa de | Equipo de | 16,000.00 Tres veces al afio
eventos académicos trabajo

Actividad 3
Realizar campafias en los | Equipo de | 7,000.00 Tres veces ala afio

diferentes sectores sobre la | trabajo

tributacién, con trifoliares

Capacitacion

Actividad 1

A los institutos puablicos vy | Equipo de | 19,000.00 Dos veces al afio
privados de la carrera de perito | trabajo

contador con temas fiscales

Actividad 2
Programas de becas de Equipo de | 26,000.00 A discrecion
estudios en materia tributaria trabajo

Actividad 3
Crear instrumentos formativos | Equipo de | 5,000.00 A discrecion
para profesionales trabajo

Actividad 4
Establecer un ciclo académico Equipo de 16,000.00 Una vez al afo
anual de conferencias sobre trabajo,
temas fiscales Institutos y

universidades

Actividad 5
Apoyar a las universidades en la | Equipo de | 7,500.00 A discrecion
revision y actualizacién de los trabajo y
contenidos curriculares Universidad

Actividad 6
Capacitacion tributaria  para | Equipo de | 5,500.00 Tres veces al afio

trabajadores estatales de nuevo | trabajo

ingreso
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Continta Tabla |

Actividad 7
Institucionalizar un concurso en | Equipo de | 23,000.00 Tres veces al afio
los diferentes niveles educativos | trabajo y
sobre temas tributarios Ministerio  de
Educacién

Fuente: investigacién propia

La tabla anterior muestra la descripcion de cada actividad y su costo
aproximado, haciendo un total de Q176,500.00. A la vez es importante
mencionar que el disefio de los folletos y trifoliares quedan a discrecién del
equipo de trabajo, lo que si interesa es que cada accién sea cumplida.

3.5.1. Proyecciones de gasto
La proyeccion de gastos para la propuesta incluyen el proyecto de
mejoramiento del servicio al cliente y el proyecto de fortalecimiento de cultura

tributaria, los cuales se llevaran a cabo simultaneamente, estos se describen en

la tabla Il.
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Tabla ll.

Proyeccion de gastos

Cantidad mensual

Cantidad semestral

Cantidad anual

Descripcion Q) Q) Q)
Sueldos del
personal 120.000,00 720.000,00 1.440.000,00
Costos de
inversion 14.708,33 88.250,00 176.500,00
Otros 20.220,00 121.320,00 242.640,00
Total 154.928,33 929.570,00 1.859.140,00

Fuente: propuesta del proyecto

3.6. Costo de operacion

El costo de operacion de la propuesta del mejoramiento del servicio de
atencion al cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los
contribuyentes en una oficina tributaria, tomando en cuenta los dos proyectos
se describe en la tabla Ill.

Tabla lll.  Costo de operacion
Descripcion |Cantidad (Q)
Sueldos del
personal 120.000,00
Costos de
inversion 14.708,33
Otros 20.220,00
TOTAL 154.928,33

Fuente: propuesta del proyecto
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4.1.

4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Planeacioén

Para la implementacion de la propuesta de mejoramiento del servicio de

atencion al cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los

contribuyentes en una oficina tributaria se debe aprovechar el personal con

que

se cuenta, y proporcionar el recurso humano relacionados con las

necesidades futuras. Para alcanzar plenamente el objetivo de planeacion

estratégica de recursos humanos se debe considerar en su implementacién los

siguientes factores:

a. Determinar los factores del medio ambiente, es decir, la definicion del

® oo o

entorno macro envolvente tomando en cuenta las caracteristicas de su
actividad, el avance tecnologico, las situaciones sociales y culturales, y
sobre todo, las caracteristicas de los contribuyentes, que como se
menciond con anterioridad, ellos tienen una cultura de evasion del pago
de los impuestos

Identificar la misién y los objetivos institucionales

Conocer con precision la estructura y las funciones de la institucion
Priorizar los programas de cultura tributaria y los proyectos de apoyo
Establecer politicas, procedimientos y programas en materia de
divulgacién, sensibilizacién y capacitacién enfocado a los contribuyentes.

Para el mejoramiento del servicio al cliente se propone aplicar el ciclo de

mejora continua para resolver problemas esto implica identificar

constantemente las necesidades del cliente lo cual se puede hacer identificando
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quejas, para lo cual la institucidon ya cuenta con servicios como lo son nimeros
telefonicos al servicio de la poblacién. Aplicar el ciclo de mejora continua implica

en resumen lo siguiente:

Planear: en esta etapa se identifican los problemas y se proponen las

soluciones que inicialmente se consideran sean las correctas;

Hacer: en esta etapa se ejecutan las soluciones planteadas en la etapa

anterior;

Verificar: aqui se evalla si las soluciones planteadas realmente estan
resolviendo el problema o no, o solo lo estan haciendo parcialmente, es aqui
donde si es necesario se plantean nuevas soluciones ya sean para

complementar o para sustituir las anteriores;

Actuar: en esta etapa se ejecutan las nuevas soluciones planteadas en la
etapa anterior y se verifica nuevamente pudiendo regresar a la etapa anterior si
fuera necesario, de lo contrario se busca identificar nuevos problemas

regresando a la etapa 1, por ello el nombre de “Mejora Continua”.

Con la planeacion de esta propuesta, se ha de contemplar el
establecimiento de estrategias, la identificacion de recursos, la dotacion de

recursos y la integracion del personal, las cuales se describen a continuacion.

4.1.1. Establecimiento de estrategias

Las estrategias de recursos humanos fortaleceran a la institucion en un

alto potencial de crecimiento, capacidad y orientacion, donde se valora y se
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cuenta con capital humano. Los elementos de la planificacidén estratégica deben

ser los siguientes:

Misiéon

c 9

Estudio del entorno

o

FODA (andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas)

d. Objetivos mas concretos que puedan existir

El desarrollo de las estrategias permitira materializar los planes. Al
momento de disefiar la estrategia de recursos humanos habra ademas que

disefar:

a. Estrategias de afectacion: reclutamiento interno o externo, contratacion
fija o temporal

b. Estrategias retributivas: ¢ Como retribuimos al personal?

c. Estrategias de formacion: ¢ Queremos empleados poli funcionales o muy
especializados? ¢ O ambas cosas a la vez?

d. Estrategias de valoracion: ¢Evaluamos al personal segun los

comportamientos o segun los resultados?

Finalmente es importante sefialar que sin la implicacion total de la
direccion en estos procesos y sin la comunicacion constante de los avances al

personal de la empresa dificilmente pueden llevarse a cabo los mismos.

4.1.2. Identificacion de recursos

La necesidad de dividir la labor humana y de capacitar al personal es
evidente, asi como la conveniencia de mantener los salarios a niveles

adecuados a las realidades del mercado, de seleccionar a los candidatos
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adecuados para determinados puestos, y de manejar las quejas del personal

de manera eficiente.

Al cumplir las demandas de las necesidades de los recursos queda
establecido que el estudio sistematico de las labores pueden conducir

considerables mejoras en la efectividad y en la eficiencia.

4.1.3. Dotacién de recursos

En la implementacién del mejoramiento del servicio de atencion al cliente,
con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes en una oficina
tributaria la dotacion de personal se propondra por seleccion interna e externa,
pero principalmente interna ya que los candidatos han dado su tiempo y
esfuerzo a la institucion, a fin de que esta decida si pueden 0 no ser miembros

de ella en otro puesto superior.

Es de suma importancia, antes de descubrir el proceso de reclutamiento y
seleccidén, enfatizar tres principios fundamentales, en la dotacion es muy comun
seleccionar a los candidatos teniendo en cuenta un puesto en particular; por
medio del descubrimiento de habilidades o aptitudes que pueden aprovechar

los candidatos en su propio beneficio y en el de la institucién.

Asi pues, si un candidato no tiene las habilidades necesarias para un
determinado puesto, pero se le considera potencialmente un buen prospecto
por otras caracteristicas personales, es necesario descubrir otras habilidades,

las cuales puedan ser requeridas en otra parte de la institucién.
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4.1.4. Integracion de personal

Con este proyecto se pretende que la administracion del recurso humano
de la Superintendencia de la Administracién Tributaria asigne a las personas
en los puestos ideales, para cumplir con las funciones administrativas y llevarlas
a cabo con eficiencia, para tal caso se tiene que dotar primeramente del recurso
humano y procedimientos administrativos, como necesarios para Su
funcionamiento. De esta manera se podra integrar el recurso humano segun las

necesidades de la Institucion.

El éxito de las actividades surge de llevar con eficiencia las funciones de
planeacion y organizaciéon. Una de las razones de la falta de coordinacion entre
dos departamentos podria ser que sus respectivos objetivos, politicas,

procedimientos o métodos no son uniformes.

4.1.5. Administracion por objetivos

Con la implementacion del mejoramiento del servicio de atencion al
cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes en una
oficina tributaria se debe revisar peribdicamente el avance hacia los objetivos y

gue se asignen las recompensas con base en dicho avance.

La administracion por objetivos hace que los objetivos sean operativos
mediante un proceso que los lleva a bajar en forma de cascada por toda la
organizacion, los objetivos generales de la institucion se traducen en objetivos

especificos para cada nivel subsiguiente (division, departamento, individual).

La administracion por objetivos y su aplicacion en la unidad de recursos

humanos de la empresa requiere de los siguientes componentes:
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La especificacion de las metas: lograr el objetivo de una manera tangible
La participacién en la toma de decisiones: el director y el empleado
toman decisiones mancomunadas y se ponen de acuerdo en la manera
de alcanzarlas

Un plazo explicito: cada objetivo tiene un plazo determinado
Retroalimentacién acerca del desempefio: en un plano ideal, esto se
logra proporcionando a las personas retroalimentacion constante, de

modo que puedan ponderar y corregir sus propias acciones

No se debe perder de vista que administracion por objetivos establece que

los empleados deben entender claramente lo que estan tratando de conseguir,

y lo que la organizacion y los supervisores esperan lograr en conjunto con

ellos,

a.

y para lograrlo se establecen los siguientes lineamientos:

Identificar las tareas laborales clave del empleado: el establecimiento de
metas empieza cuando se define lo que quiere que logren sus
empleados. La mejor fuente de informacion es la descripcion del puesto

de cada uno de estos

Establecer metas especificas y desafiantes para cada tarea: Identificar
el nivel de desempefo que espera de cada empleado. Se debe
especificar el objetivo que debe alcanzar el empleado. Establecer fechas
limite para cada meta, porque disminuira la ambigiedad. No obstante,
no se debe establecer de manera arbitraria, por el contrario, se debe ser

realista y considerar las tareas que desarrollaran
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4.2.

Permitir la participacion activa del empleado: cuando los empleados
participan en el establecimiento de las metas, es mas probable que las
acepten. No obstante, debe ser una participacion sincera. Es decir, ellos
deben percibir que verdaderamente se estd en busca de sus

aportaciones

Marcar el orden de prioridad de las metas: Cuando se asigna mas de
una meta a alguien, es importante clasificarlas por orden de importancia.
Esto alienta al empleado a actuar y esforzarse de acuerdo con su

importancia

El establecimiento de metas no debe llevar a las personas a elegir las
faciles. Cando estas tienen una calificacion, se debe dar crédito a las
personas por tratar de alcanzar las més dificiles, aunque no lo logren
del todo

Incluir mecanismos de retroalimentacion para evaluar el avance de
metas: la retroalimentacion permite a los empleados saber si su cantidad

de esfuerzo es suficiente para alcanzar la meta

Responsabilidades de desarrollo

La responsabilidad de desarrollo del personal de la Superintendencia de

administracion Tributaria estd compuesta por todas las tareas y puestos que

desempeinia el colaborador durante su vida laboral.

La misma recae sobre el interesado, aunque el departamento de recursos

humanos debe contribuir a resolver algunas dudas y planear determinado
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historial profesional, pero en ultimo término corresponde al colaborador a dénde

quiere llegar.

Es importante mencionar que no debe apoyarse solo en los esfuerzos
individuales, la institucion debe poseer objetivos determinados alentando a sus
integrantes para que contribuyan a lograrlos, esto evita que los esfuerzos de

los empleados se dispersen o conduzcan a objetivos ajenos a la institucion.

Se debe considerar que el desarrollo del recurso humano lo constituye un
instrumento idéneo para hacer frente a sus necesidades, para que los
colaboradores se desempefien profesionalmente en la institucion recaudadora

de impuestos se debe ofrecer lo siguiente:

Igualdad de oportunidades

o 9

Apoyo del jefe inmediato

Conocimiento de las oportunidades

T

d. Interés del empleado

e. Satisfaccion profesional

El desarrollo se inicia en cada persona por su disposicion a lograr metas y
por la aceptacion de las responsabilidades que ello conlleva, cuando esto

ocurre pueden emprenderse varios pasos concretos:

Obtencion de mejores niveles de desempefio en las oficinas tributarias
Relacion mas estrecha con quienes toman las decisiones

Desarrollo de un sentimiento de lealtad a la institucién

o o o p

Oportunidades de ascensos
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42.1. Administraciéon

Se propone que la administracion determine la politica en estos aspectos.
Determine la filosofia o la actitud global respecto a los programas educativos en
general. Después de haber determinado las politicas en materia de instruccién,
las responsabilidades de poner en operacion estas politicas les corresponden a

otros niveles organizacion.

4.2.2. Recursos Humanos

El director de desarrollo suele ser aquel a quien le compete la
responsabilidad final de determinar las necesidades educativas, el desarrollo y
la puesta en practica de programas, y evaluar después el impacto que ha tenido
el programa educativo en la Institucion. La planeacion, el establecimiento y la
evaluacion de los programas de capacitacion y desarrollo pueden tomar varias

semanas.

4.2.3. Supervision

Después de haber decidido los aspectos de politica y planeacion, la
responsabilidad principal por el desarrollo depende en gran parte a los gerentes
y supervisores. Una vez que el programa educativo se ha establecido, su
implantacion o aplicacion depende, por lo general, de los esfuerzos de los

gerentes que entrenan o desarrollan a sus subordinados.

Ningun programa de instruccién puede tener éxito sin el apoyo de los
supervisores. Estos son los vinculos directos con los empleados. Poner en
marcha un programa educativo, depende en ultima instancia de los esfuerzos

corporativos de los supervisores y gerentes de la organizacion. Los
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supervisores operativos deben ser capaces de comprender los beneficios
potenciales de sus inversiones en tiempo y energia par que el programa

educativo sea eficaz.

4.2.4. Personal operativo

Algunas responsabilidades de desarrollo también dependen de los
empleados. A menudo se ha dicho que todo el aprendizaje y toda la educacion
son, en Ultima instancia, auto instruccion. Si el trabajador carece de una actitud
apropiada o de un marco de referencia, hasta los esfuerzos de capacitacion y
desarrollo bien planeados y puestos en practica pueden fallar. Por eso se debe
considerar en el empleado la motivacion, la confianza, la lealtad y otros
factores que influyen indirectamente en la receptividad del trabajador al

aprendizaje.

Casi todos los empleados tienen la capacidad o la habilidad para recibir
capacitacién, pero no todos tienen la disposicion para que se les desarrolle. Asi
parte de la responsabilidad educativa por la capacitacion y el desarrollo recae
en el empleado. Cuando el empleado asume esta responsabilidad, esta suele
expresarse en forma de retroinformacion y en revisiones de los programas

mencionados.

4.3. Capacitacién

El desarrollo del personal es el resultado acumulado de las interacciones
diarias entre el administrador y el trabajador. Es un proceso continuo que se
realizar4 durante un largo periodo de tiempo. Se requiere paciencia y una

perspectiva amplia de parte del administrador. El factor mas importante al
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desarrollar la capacidad del personal es crear un entorno en el que se logre la

cooperacion, comunicacion y un intercambio abierto de ideas.

Se deben considerar a los empleados como el recurso mas valioso del
programa e invertir en ellos, proporcionandoles continuamente oportunidades
para mejorar sus habilidades. Esto se conoce como desarrollo de personal e
incluye aquellas actividades designadas a capacitar y motivar al empleado para

ampliar sus responsabilidades dentro de la Institucién.

Para el proyecto de mejoramiento de servicio al cliente se propone
capacitar al personal para aplicar la mejora continua, y se propone utilizar los

siguientes tipos de capacitacion.

4.3.1. Sistematico

Debido a que la meta primaria de la capacitacion es contribuir a las metas
globales de la Institucion, es preciso desarrollar programas que no pierdan de
vista las metas y estrategias. Las operaciones abarcan una amplia variedad de
metas que comprenden personal de todos los niveles, desde la induccién hacia

el desarrollo ejecutivo.

Ademas de brindar la capacitacidon necesaria para un desempefio eficaz
en el puesto, los patrones ofrecen capacitacion en areas como el desarrollo
personal y el bienestar. A fin de tener programas de capacitacion eficaces, se

debe tomar en cuenta un enfoque sistematico, basandose en los siguientes:

Las necesidades: el programa de capacitacion debe estar fuertemente

alineada con los intereses de la organizacion. Por lo tanto, se debe buscar las
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necesidades de capacitacion y no es mucho mas que la clarificacion de las

demandas educativas de los proyectos prioritarios de una empresa.

Los programas: la programacion de la capacitacion esta sistematizada y
fundamentada sobre el diagndstico de capacitacion para sanar las necesidades
percibidas, como las causas, prioridades, el tiempo y el costo del programa.

Integracion de método: la variedad de métodos o técnicas para capacitar

al personal, dependera de lo siguiente:

El costo

o 9

El contenido del programa

Las Instalaciones

13

d. Numero de trabajadores

e. Criterio del capacitador

Evaluacién: se debe evaluar los resultados obtenidos, esta evaluacion debe

considerar dos aspectos importantes:

a. Modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados
b. Demostrar si los resultados de la capacitacion presentan relacion con la

consecucion de las metas de la empresa

4.3.2. Transferencia de trabajo

Al implementar esta técnica de capacitacion se observan niveles de
participacion muy altos y transferencia al trabajo. La relacion experto aprendiz

tiene claras ventajas en la retroalimentacion, que se obtiene practicamente de
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inmediato. Tienden a depender mas de la comunicacion y menos de la imitacion

y la participacién activa.

Las conferencias permiten economia de tiempo, asi como de recursos, los
otros métodos pueden requerir lapsos de participacion mas amplia y
presupuestos mas elevados. Los bajos niveles de participacion,
retroalimentacion, transferencia y repeticion a que se esta acostumbrado, estas
técnicas muestran la mejoran cuando se organizan mesas redondas y sesiones

de discusién al terminar la exposicion.

4.3.3. Simulaciéon

Esta técnica permitird la transferencia, repeticién y participacion notable,
asi como la organizacién significativa de materiales y retroalimentacion. Para
evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la
organizacion, se debe utilizar instalaciones que simulen las condiciones de

operacion real.

4.3.4. Laboratorio

Una opcién mas para la implementacion de este programa lo constituye la
capacitacion en laboratorio, es una modalidad de capacitacion en grupo. Se
emplea para desarrollar las habilidades interpersonales. Se puede utilizar
también para el desarrollo de conocimientos, habilidades y conductas
adecuadas para futuras responsabilidades laborales. Los participantes se
postulan como objetivo el mejoramiento de sus habilidades de relaciones

humanas mediante la mejor comprensién de si mismos y de las otras personas.
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Esta técnica propone compartir experiencias y analizar sentimientos,
conductas, percepciones y reacciones gue provocan esas experiencias. Se
basa en la participacion, la retroalimentacion y la repeticion.

4.3.5. Instruccioén

Esta modalidad se impartird durante las horas de trabajo. Se emplea
basicamente para ensefiar a empleados a desempefar un puesto actual. La
instruccion es impartida por un capacitador, supervisor o compafero de trabajo.
En la mayoria de los casos el interés del capacitador se centra en obtener un
determinado producto y no en una buena técnica de capacitacion. La
instruccion sobre el puesto consta de las etapas siguientes:

A. Brindar a la persona que va a recibir la capacitacion una descripcion
general del puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él

B. El capacitador efectia el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se
pueda copiar

C. Se pide al empleado que imite el ejemplo. Las demostraciones y las
practicas se repiten hasta que la persona domine la técnica

D. Se pide al trabajador que lleve a cabo el ejercicio sin supervision
4.3.6. Asesoria
Este enfoque de desarrollo gerencial en el puesto en el que se le da al

gerente una oportunidad para ensefiar sobre una base de uno a uno de los

miembros de la organizacion con mas experiencia.
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4.3.7. Mentoria

Este enfoque de desarrollo gerencial en el puesto permitira que en la
implementacion exista la opcidon en el que se concede la oportunidad al
capacitando de aprender sobre una base de uno a uno de los miembros de la

Institucion publica con mas experiencia.
4.4. Segmentacion de contribuyentes

Para el programa de cultura tributaria se propone segmentar a los
contribuyentes para tratar de captar su atencion de diversas formas segun las

caracteristicas de cada uno.

La segmentacion de los contribuyentes incluyen, profesionales,

estudiantes, servidores publicos y gran publico.
Contribuyentes

e Pequefios

e Medianos

e Grandes y especiales
Profesionales

e Peritos Contadores

e Docentes

e Auditores, Tributaritas y otros profesionales
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Estudiantes
¢ Nivel Primario
e Nivel Basico
e Nivel Diversificado
e Nivel Universitario

Servidores publicos

e Personal SAT

e Resto Sector Publico
Gran Publico
e Poblacién en general
4.4.1. Sujeto activo del tributo
Los sujetos del impuesto: son todas las personas susceptibles de ser
acreedor o deudor del tributo. Para el caso de sujeto activo, es el ente publico
gue se encarga de controlar y recibir el tributo mediante una ley.
4.4.2. Sujeto pasivo del tributo
Para el caso del sujeto pasivo: Es la persona que por expresa disposicion
de la ley esta obligada al pago de los impuestos y al cumplimiento de las

obligaciones tributarias, ya sea como contribuyente o como responsable

tributario.

100



En ambos caso es importante tener presente en dicho proyecto estos

conceptos para la determinacién de los obijetivos.

4.5. Implementacion de programa de cultura tributaria

En la descripcion de programas se describe una seria de acciones
educativas con el objeto de reforzar y actualizar en los ambitos educativos de la
poblacion, el sentido social de los impuestos y su importancia, promoviendo el

ejercicio de una ciudadania responsable.

Para cumplir con los objetivos de esta propuesta se necesita construir una
conciencia ciudadana que ayude a comprender la importancia de los tributos
como fuente de financiacion del Estado, y la necesidad de transformar esta
conciencia en voluntades concretas. La Educaciéon Tributaria supone el
desarrollo de ciertas competencias vinculadas con las normas, los valores y las
actitudes tanto individuales como colectivas necesarias para su fortalecimiento.
En la siguiente tabla se proponen acciones que se deben considerar para el
mejoramiento del servicio de atencion al cliente, con el fin de fortalecer la

cultura tributaria de los contribuyentes en una oficina tributaria.

Tabla V. Acciones para el fortalecimiento de la Cultura tributaria

Departamento Accidn Resultado

Sistema de Informacién y | Crear un sistema de | El pdblico en general se
divulgacion informacion y divulgacion | mantiene informado sobre
permanentes sobre temas de | temas de legislacion
legislacion tributaria, dirigido | tributaria.

al publico en general, a

través de boletines, avisos y

anuncios.
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Continta Tabla IV

Crear una biblioteca virtual
dentro del portal del
Programa Permanente de
Cultura Tributaria con
informacién relevante sobre

temas fiscales.

Lanzar campafa informativa
sobre el uso racional de los

recursos publicos.

Campafia de divulgacion
dirigida al sistema aduanero,
acerca de sus deberes,

obligaciones.

Orientar a los nuevos
ciudadanos sobre temas

fiscales.

Mayor acceso a la

informacion fiscal.

Mayor  conocimiento  en

materia tributaria.

Mayor conocimiento sobre
derechos, obligaciones vy
sanciones aplicables a los

servidores publicos.

Aumenta el acceso a la
informacién fiscal por parte

de la nueva poblacion adulta.

Sensibilizaciéon

Realizar campafias en los
diferentes sectores sobre la

tributacibon en general, la

importancia de combatir e
contrabando y la
defraudacion, el combate a
todo tipo de faltas y delitos

tributarios.

Aumento en la recaudacion

tributaria.

Combate a la evasion,

elusion, contrabando,
defraudacion tributaria y otras

précticas ilicitas.
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Continta Tabla IV

Campafia publicitaria para el

publico en general.

Desarrollar un programa de
eventos académicos sobre
temas fiscales en
universidades a través de
foros, conferencias,
seminarios, mesas redondas

y congresos.

Aumento en la recaudacion

del pdblico en general.

Mejora en la calidad del

servicio publico.

Optimizacion del uso de los

recursos publicos.

Los estudiantes
universitarios enriquecen sus
conocimientos y conciencia

fiscal.

Capacitacion

A los institutos publicos y
privados de la carrera de
perito contador con temas

fiscales.

Programas de becas de
estudios para los niveles

medio y superior en materia

tributaria.
Crear instrumentos
formativos para

profesionales.

Fortalecer los conocimientos
de los estudiantes en materia

fiscal.

Elevar el nivel de
especializacion  profesional

en materia tributaria.

Mejora del conocimiento y
aumento del cumplimiento de
las obligaciones tributarias de

los profesionales.
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Continta Tabla IV

Establecer un ciclo
académico anual de
conferencias sobre temas
fiscales.

Crear un sistema de

induccién y capacitacion de
los docentes, en el ambito

fiscal.

Apoyar a las universidades
en la revision y actualizacion
de los contenidos curriculares
relacionados con los temas

tributarios.

Capacitacion tributaria para
trabajadores estatales de
nuevo ingreso, relacionados
con la recaudacion vy
administracion de los

recursos publicos.

Institucionalizar un concurso

Aumenta el nivel de
especializacion docente en

materia tributaria.

Mejora el proceso de
ensefianza aprendizaje en el

ambito fiscal.

Los estudiantes mejoran y
actualizan sus conocimientos

en materia tributaria.

Aumento de la recaudacion
tributaria, derivado de un
mayor conocimiento y

préacticas honestas.

Aumento del interés de la

en los diferentes niveles | poblacion en los temas
educativos  sobre  temas | tributarios.
tributarios.

Evaluacion Encuestas de medicion. Aumento de los indices de

recaudacion.

Fuente: investigacion propia
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La solucion a la dificil coyuntura que vive Guatemala, reflejada en la poca
disponibilidad de recursos por parte del Estado para satisfacer las demandas
sociales, como salud, educacion, seguridad e infraestructura, requiere de la

participacion de todos los sectores.

La propuesta de este programa pretende abarcar a toda la poblacion, en
diferentes grupos meta, para garantizar una difusion efectiva de temas
tributarios, asi como la presencia de factores multiplicadores: contribuyentes,
profesionales, maestros, estudiantes y poblacién en general, integran estos
grupos, con los cuales se trabajara en tres ejes esenciales como lo son: sistema

de informacion y divulgacién, sensibilizacion y capacitacion.

45.1. Estrategia

La informacion contempla aspectos tales como la divulgacién del
programa, su contenido y acciones, la creacion y mantenimiento del Portal de
Cultura tributaria en Internet, la realizacion de campafias de concienciacion
diversas y las publicaciones sobre contenidos de informacion basica, tanto para
nifios y jovenes como para adultos y contribuyentes en general (por ejemplo, la
publicacién en prensa de varias series informativas y formativas: cépsulas
tributarias, capsulas aduaneras y capsulas sobre la historia de los impuestos en

el pais).

La formacion se refiere a todas las acciones de naturaleza educativa en
sus diferentes vertientes (formal, no formal e informal), entre las cuales se

incluyen las siguientes estrategias:
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Inclusion de cultura tributaria en el programa de estudios del nivel primario,
complementada por la distribucién de textos escolares y juegos de mesa de

educacion tributaria

Trabajo conjunto con el Ministerio de Educacion en la revision de la curricula
educativa de los ciclos basico y diversificado, asi como en la transformacién

curricular de la carrera de Perito Contador

Desarrollo de un programa de apoyo a la profesionalizacion de los peritos
contadores, basado en la puesta en marcha de un curso superior de
actualizacion tributaria (presencial y virtual) y complementado por un

proyecto de certificacion académica para dichos profesionales

Realizacion de cursos de capacitacion sobre temas impositivos, dirigidos
tanto a los contribuyentes como a los peritos contadores que cumplen
funciones de intermediacion entre éstos y la SAT

Desarrollo de un programa de capacitacion tributaria en idiomas mayas para

diferentes regiones rurales del pais

Montaje de dos obras musicales de cultura tributaria para su presentacion
en establecimientos educativos y actividades publicas, asi como produccién

de la version audiovisual de las mismas

Ejecucion del programa de sorteos de Loteria Tributaria en los 22
departamentos de la Republica, concebido para estimular a los
consumidores en general a pedir factura en sus compras de bienes y

servicios
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Instalacion de una exhibicion audiovisual interactiva y de un espacio de

juegos de computador en un sitio de alta afluencia infantil y familiar

e Produccién de un video clip musical enfocado principalmente hacia el
publico adolescente, por medio de su difusion en diversos medios:

television, radio, Internet y telefonia celular

e Produccion de una serie de television dirigida al publico infantil

e Por dltimo, la formacion de conciencia tributaria cumple una funcién
transversal en los proyectos y actividades tanto de Educacion como de
Divulgacion, pues lo que persigue es que los dos ejes anteriores
(informacion y formacion) trasciendan en la mente de los receptores y se
transformen en principios y percepciones que se traduzcan en conductas de
cumplimiento voluntario, tanto por parte de los contribuyentes actuales como

futuros

45.2. Comunicacion

Para la implementacion de la propuesta de mejoramiento del servicio de
atencion al cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los
contribuyentes en una oficina tributaria se debe considerar que la comunicacion
debe ser parte fundamental, con el fin de que la informacion llegue a toda la

poblacion.

La comunicacién genera fuerzas de cambio beneficiando a la poblacion en
general, ya que la informacion llega en forma fidedigna a través de los canales
respectivos, la cual debe estar basada en datos, objetivos y presupuestos

debidamente planificados.
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La informacion y comunicacion permanentes sobre temas de legislacion
tributaria, dirigido al publico en general, a través de boletines, avisos y
anuncios tal como lo muestra la tabla 4 titulado acciones para el fortalecimiento
de la cultura tributaria; permitird a la Superintendencia de Administracion

Tributaria cumplir con los objetivos propuestos.

45.3. Ensefanza-aprendizaje

En la implementacion del proyecto mejoramiento del servicio de atencion
al cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes en
una oficina tributaria, y en el marco de la Reforma Educativa y con el propésito
de fortalecer la cultura ciudadana en el aula, el Ministerio de Educacién y la
Superintendencia de Administracion Tributaria deben continuar aunando
esfuerzos para beneficiar a los miles de estudiantes del nivel primario con la

dotacién de textos que fomentan la cultura tributaria en el pais.

Para este propoésito, el programa permanente de cultura Tributaria ha
elaborado la serie de cuadernos de cultura tributaria titulada “Cooperar es
Progresar”, bajo el concepto de materias para textuales. Los cuales contienen
actividades y sugerencias metodolégicas para desarrollar el proceso
ensefianza-aprendizaje; constituyéndose en un material de apoyo para el logro

de las competencias del Nuevo Curriculo Nacional Base.

De acuerdo al nuevo curriculo, desarrollado a partir de la firma de los
Acuerdos de Paz y definido por la Reforma Educativa, la cultura tributaria esté
estipulada en el Subcomponente Educacion Fiscal, del area de Formacion
Civica, correspondiente a los ejes “Vida Ciudadana” y “ Democracia y Cultura

de Paz".
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45.4. Comunicacion educativa

Para la implementacion del mejoramiento del servicio de atencion al

cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes en una

oficina tributaria, se debe fortalecer la comunicacion educativa de la siguiente

manera:

Materiales de informacién, formacién y concienciacibn en espacios
publicitarios: los mismos contemplan el desarrollo y publicacion de las
“Céapsulas tributarias” y otros materiales dirigidos a los contribuyentes en
general y en particular a estudiantes y publico estudioso del tema tributario

Campafia de concienciacion y publicidad en medios de comunicacion:
dentro del mismo se estan pautando, espacios publicitarios de divulgacion

con mensajes de concienciacion, dirigido a empresarios y gerentes

Sectores publicos y privados, utilizando para esto, medios como revistas
especializadas y gremiales, quedando pendiente para un futuro cercano la

publicidad en radio y television

Relaciones publicas para la presentacion del Programa Permanente de
Cultura Tributaria: realizar talleres departamentales, para el levantamiento
de necesidades e iniciativas, de los diferentes departamentos en el tema de

la Cultura Tributaria

Tira cémica “Simon Tax”: contemplar el desarrollo de una coleccion de
historietas con mensajes de conciencia, para la poblacion en general, de un
personaje, que refleja los valores y las ideas de una sociedad orientada a la

justa tributacion, en aras del bien comudn
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Portal electrénico de Cultura Tributaria: un espacio dentro de Internet, en
donde se dé la posibilidad de informar, formar y concienciar a la poblacion,

tanto como facilitar el intercambio de informacion, para diferentes publicos

Siendo importante mencionar la variedad de secciones, orientadas para
varios grupos, por lo que se pretende satisfacer los diferentes intereses de
estos. Se espera en un futuro cercano, contar con versiones de este Portal

en varios idiomas Mayas

Video para nivel béasico: el mismo busca ser una herramienta de
capacitacion para estudiantes de este nivel educativo. Se pretende que la
filmacion transmita una serie de informacion basica, que abarque diferentes
aspectos del tema tributario, tanto como los valores que impulsan la buena

tributacion

CD para nivel diversificado: este producto debe estar dirigido a estudiantes
del area capitalina, el mismo es una recopilacion de informacion y ayudas de
tipo didactico que permitan que los alumnos de este nivel, puedan tener un
acercamiento a conceptos tributarios, que abarcan: los impuestos, ejercicios

y juegos educativos, historia de los tributos entre otros
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5. SEGUIMIENTO Y MEJORA

5.1. Auditoria

Para el seguimiento de la implementacion del mejoramiento del servicio de
atencion al cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los
contribuyentes en una oficina tributaria, es necesario realizar una auditoria de
la administracion de personal. Este sistema evaluara las actividades operativas
del personal con el objeto de mejorarlas, proporcionando informacién y
retroalimentacion sobre la funcion de recursos humanos respecto a la manera

en gue los gerentes estan cumpliendo sus responsabilidades.

La auditoria constituye una actividad de control de calidad y una
evaluacion de como éstas contribuyen a las estrategias corporativas generales.
Las auditorias pueden cubrir un departamento, una unidad, una division o toda

la organizacion.

El &mbito de la auditoria va mas alla de las actividades que efectua el
departamento; el éxito de la gestion depende de cémo lleve a cabo sus
actividades y de como se pongan en practica sus programas. Los beneficios

que se logran con esta propuesta son:

a. ldentifica las contribuciones del departamento de administracién de
personal

b. Mejora la imagen profesional del departamento

c. Estimula el profesionalismo entre los integrantes del departamento

d. Esclarece las funciones y responsabilidades del departamento
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e. ldentifica problemas de importancia critica

—h

Alienta la uniformidad de politicas y practicas

Garantiza el cumplimiento de diversas disposiciones legales

=«

Reduce el costo de la administracion de personal al permitir el uso de

métodos mas eficientes

i. Crea un ambiente de apertura al cambio en el departamento y en la
organizacion

j- Requiere verificacion a fondo del sistema de informacion de recursos

humanos

El seguimiento y mejora al que se refiere este capitulo se aplicara a los
dos proyectos tanto al de mejoramiento de servicio al cliente como al de

fortalecimiento de cultura tributaria.
5.2.  Mejora continua

Después de la implementacion de los procesos establecidos, se debe
disponer de informacion cuantitativa, medible, que pueda indicar cuales son los
resultados tangibles que se esté obteniendo, en la institucién para que con esta
informacion pueda compararse objetivamente.

5.2.1. Planificacion
Para la mejora continua se debe establecer los objetivos y procesos

necesarios para conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y

las politicas de la organizacion con la planificacion de las mismas.
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5.2.2. Realizacién

El hacer de la mejora continua es implementar cronogramas de
actividades, determinar las capacidades del proceso operativo, la recoleccion
de datos con ello hacer una lista de verificaciobn hacer comparaciones con los

objetivos establecidos.

5.2.3. Verificacién

En la verificacidbn se debe realizar el seguimiento y la medicién de los
procesos Y los productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos
para el producto e informar sobre los resultados. Para ello se debe emplear el

analisis de tendencias y el grafico de control.

5.2.4. Participacion

Se deben tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de
los procesos, institucionalizar la mejora, comunicar la mejorar a todos los

integrantes de la institucion y la identificacion de nuevos proyectos.

5.3. Seguimiento

El seguimiento de la implementacion de este proyecto permitira, sobre la
marcha, la elaboracion de propuestas de adecuacién que posibiliten realizar
correctivos y solucién a los problemas que se van encontrando en el desarrollo,
la contrastacion de los efectos (deseados o no deseados), a partir del andlisis

con los beneficiarios y de los resultados esperados.
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En el seguimiento es posible determinar el impacto o contribucion a estos
propésitos. Por ello, ademas de la eficiencia con que se inviertan los recursos y
se logren las metas. Constituye la verificacion de la realizacion de las acciones
planeadas para el logro de los objetivos, resultados, cronograma y recursos
asignados para el desarrollo de cada actividad del sistema implementado.
Dicho seguimiento se adelantard a partir de los resultados esperados e

indicadores que permitiran determinar los logros y dificultades en la ejecucion.

5.3.1. Capacitacion

Se debe dar seguimiento a los planes de capacitaciéon considerando que
los empleados son el recurso mas valioso del programa e invertir en ellos,
proporcionandoles continuamente oportunidades para mejorar sus habilidades y

motivar al empleado para ampliar sus responsabilidades dentro de la empresa.

El desarrollo del personal es el resultado acumulado de las interacciones
diarias del trabajador. EIl factor mas importante en desarrollar la capacidad y
crear un entorno en el que se logre la cooperacion, comunicacién y un
intercambio abierto de ideas. Para el seguimiento de este proyecto se deben

considerar lo siguiente:

a. Ampliar las responsabilidades del personal mediante una delegacion y

supervision efectivas

b. Incrementar la participacion de los empleados en la toma de decisiones
en areas que afecten su trabajo y dar el reconocimiento apropiado a su
contribucion.

c. Alentar las iniciativas y sugerencias individuales para mejorar el

desempeiio del programa
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d.

Proporcionar retroalimentacion frecuente y positiva para desempeiiar
nuevas responsabilidades

Utilizar la interaccion diaria con el personal y reuniones para impartir y
compartir nuevos conocimientos y experiencias

Dar capacitacion basica y de apoyo regularmente, asi como capacitacion
especializada en respuesta a las necesidades comunicadas por el

personal

5.3.2. Politicas de motivacién

Estudios han revelado que los factores de satisfaccion mas fuertes, o

motivantes, tienen todos que ver directamente con el trabajo de la persona en

particular:

S

13

Resultados, logros

Reconocimiento

El trabajo en si, el trabajo como actividad interesante
Responsabilidad

Ascenso

La motivacién en la implementacion de este proyecto es de suma

importancia porque a través de la motivacién el equipo de trabajo o modulo esta

estimulado a vencer los problemas cotidianos y ayuda a trabajar juntos para el

logro de las metas.

La administracion es la responsable en buscar situaciones que motivan no

solo econémicamente sino ademas la autoestima, se ha demostrado que las

condiciones e higiene del trabajo tienen un efecto directo y positivo en la

eficiencia de sus actividades.
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Para que los empleados cumplan con su trabajo, sin sentirse presionados
y trabajen libremente y contentos. Se propone implementar las siguientes

técnicas de motivacion:

Hacer interesante el trabajo: se debe hacer un andlisis minucioso de los
cargos que existen en la empresa e identificar las tareas rutinarias. Es comuan
encontrar empleados que ejecutan constantemente la misma operacién sin

cesar, esto ocasiona apatia aburrimiento.

Relacionar las recompensas con el rendimiento: implementar politicas
de recompensas que sean vinculadas con el rendimiento. Estas podrian incluir

la asignacion a tareas preferidas o algun tipo de reconocimiento formal.

Proporcionar recompensas que sean valoradas: o mas importante es
contemplar las recompensas con las que se dispone y saber ademas qué cosas
valora el subordinado. La asignacion de determinado proyecto o la confianza en
el uso de una nueva maquina o herramienta, como una recompensa, hace que

el empleado lo valore.

Tratar a los empleados como personas: todos los trabajadores deben
ser tratados con respeto, a todas las personas les gusta ser tratadas como

individuos y por sus nombres.

Alentar la participacion y la colaboracién: los supervisores deberan
alentar la participacion y la colaboracion de los trabajadores. los beneficios
motivacionales derivados de la sincera participacion del empleado son muy

altos y se ven reflejados en la productividad.
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Ofrecer retroalimentacion precisa y oportuna: se debe orientar al
trabajador, para que en determinada situacion sabra lo que debe hacer para
mejorar. La falta de retroalimentacion suele producir en el empleado una

frustracion que a menudo tiene un efecto negativo en su rendimiento.

5.4. Evaluacién y control

Para el seguimiento se debe desarrollar el proceso de evaluacion y
control, utilizando diferentes herramientas y técnicas, dependiendo del nivel
jerarquico. Este proceso valora el rendimiento laboral retroalimentacion al
trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas y su comportamiento
dentro de la organizacién. Con la evaluacion y el control se persiguen los

objetivos fundamentales siguientes:

a. Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas

funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa

b. Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato

obtiene un resultado "negativo"

c. Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos

humanos que se desarrollan en la empresa

d. Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial
laboral

e. Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte
basica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse

continuamente
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f.

Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de
participacion a todos los miembros de la organizacion, considerando

tanto los objetivos empresariales como los individuales

5.4.1. Analisis de Pareto

Analisis de Pareto: esta herramienta ayudar4d a la organizacion a

encontrar problemas sin importancia frente a sélo unos graves. De esta forma

mejorar el servicio a los usuarios. Con el uso del analisis de Pareto se

pretende:

a.

Identificar oportunidades para mejorar

Identificar servicio para el analisis y mejorar la calidad

Cuando existe la necesidad de llamar la atencion a los problema o
causas de una forma sisteméatica

Para analizar las diferentes agrupaciones de datos

Al buscar las causas principales de los problemas y establecer la
prioridad de las soluciones

Para evaluar los resultados de los cambios efectuados a un proceso
(antes y después)

Cuando los datos puedan clasificarse en categorias

Cuando el rango de cada categoria es importante

5.4.2. Diagrama causay efecto

Diagrama de causa y efecto: esta herramienta permitird a la

organizacién identificar problemas a través de la participacién del equipo de

trabajo aportando sugerencias. EIl diagrama causa-efecto es un vehiculo para

ordenar, de forma muy concentrada, todas las causas que supuestamente
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pueden contribuir a un determinado efecto. Permite, por tanto, lograr un
conocimiento comun de un problema complejo, sin ser nunca sustitutivo de los

datos.
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6. MEDIO AMBIENTE

6.1. Identificacion del area de influencia

Se construye en un medio ambiente de trabajo adecuado, con condiciones
de trabajo justas, donde los trabajadores y trabajadoras puedan desarrollar su
actividad con dignidad y donde sea posible su participacion para la mejora de
las condiciones de salud y seguridad, con el propésito del mejoramiento del
servicio de atencion al cliente, con el fin de fortalecer la cultura tributaria de los

contribuyentes en una oficina tributaria.

6.2. Aspectos generales del proyecto

Las actividades del proyecto en un 90% son de tipo administrativo, la cual

es importante considerar el reciclaje de papel y el cuidado con los basureros.

6.2.1. Reciclaje del papel

Para ayudar a la preservacion de los bosques es muy importante el

reciclado de papel, la cual es una excelente forma de ahorrar madera.

Las ventajas de reciclar papel son obvias: se talan menos arboles y se
ahorra energia. En efecto, para fabricar unas toneladas de papel a partir de
celulosa virgen se necesitan 2.400 kilos de madera, 200.000 litros de agua y del
orden de 7.000 kW/h de energia; para obtener la misma cantidad con papel
usado recuperado se necesita papel viejo, 100 veces menos cantidad de agua

(2.000 litros) y una tercera parte de energia (2.500 Kw/h).
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Llevando las cifras anteriores al extremo, si se reciclara la mitad del papel
usado se salvarian 8 millones de hectareas de bosque al afio, se evitaria el
73% de la contaminacion y se obtendria un ahorro energético del 60%.

6.2.2. Los basureros

Una vida profesional ocupada tiene sus propios reveses y tener una
oficina estorbada es probablemente uno de ellos, abarrotado por completo con
los papeles y otras fuentes de oficina. Tener una oficina estorbada es feoy de
molestia a sus ojos sino puede también afectar su actitud de trabajo y trabajar
temperamento. Teniendo organizada y limpia la oficina permitira mantener

enfocado y motivado para terminar las tareas bien.

Un sistema que siempre mantendria la oficina organizada es el
acercamiento del sentido comun. Por esta razén se debe mantener recipientes
adecuados y decorosos para el contenido de la basura de oficina, esto permitira
un ambiente agradable no sélo para los empleados sino para los

contribuyentes.

6.3. Medio ambiente de la oficina tributaria

Para la propuesta de mejoramiento del servicio de atencion al cliente, con
el fin de fortalecer la cultura tributaria de los contribuyentes en una oficina
tributaria, se proponen aspectos importantes relacionados con el medio

ambiente.

Las condiciones ambientales pueden resultar nocivas tanto para la salud
fisica como para la salud psiquica en funcién de una serie de perturbaciones,

algunas de las cuales son de una gran agresividad, como son las derivadas de

122



la presencia en el medio ambiente de trabajo de agentes quimicos, fisicos o
biol6égicos que pueden entrar en contacto con las personas que trabajan y
afectar negativamente a la salud de las mismas; estas condiciones son las que

se conocen como riesgo higiénico.

Hay condiciones de trabajo cuya presencia puede provocar sensaciones
negativas que también han de ser consideradas y, en la medida de lo posible,
corregidas. En este apartado cabe citar, por ejemplo, el aspecto general que
tenga el centro de trabajo, la distancia que exista desde el domicilio del

trabajador hasta el centro de trabajo.

El entorno donde esté ubicado el centro de trabajo, los problemas
personales ajenos al trabajo que pueda tener el trabajador, la ubicacion
geografica que tenga la Institucion e incluso la valoracion social de la
Institucién. Si estas condiciones son desfavorables para los trabajadores, los
trabajadores pueden sentir malestar que les incite al menos a intentar cambiar

de lugar de trabajo.

6.3.1. Ruido

Los trabajadores sometidos a altos niveles de ruido en su puesto de
trabajo, aparte de sufrir pérdidas de su capacidad auditiva pueden llegar a la
sordera, acusan una fatiga nerviosa que es origen de una disminucion de la

eficiencia humana tanto en el trabajo intelectual como en el manual.

Se puede definir al ruido como un sonido no deseado e intempestivo y por
lo tanto molesto, desagradable y perturbador. El nivel de ruido se mide en

decibelios (dB). Hay un nivel de ruido a partir del cual se considera peligrosa y
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se hace necesario protegerse del mismo con los elementos de seguridad

adecuados.

Disposiciones relativas a la exposicion al ruido

Los riesgos derivados de la exposicion al ruido deberan eliminarse en su
origen o reducirse al nivel mas bajo posible, teniendo en cuenta los avances

técnicos y la disponibilidad de medidas de control del riesgo en su origen.

e Utilizar elementos de proteccion de ruido adecuados que amortiglien la
mayor cantidad de ruido posible

e Limitar la exposicion al ruido

e Adecuar la concepcién y disposicion de los lugares y puestos de trabajo

e Ofrecer informacion y formacién adecuadas para ensefiar a los trabajadores
a utilizar correctamente el equipo de trabajo con vistas a reducir al minimo

Su exposicion al ruido

Para la reduccion técnica del ruido debera procederse a:

e Reducir el ruido aéreo, por ejemplo, por medio de pantallas, cerramientos,
recubrimientos con material aciusticamente absorbente

e Reducir el ruido transmitido por cuerpos solidos, por ejemplo mediante
amortiguamiento o aislamiento

e Establecer programas apropiados de mantenimiento de los equipos de
trabajo, del lugar de trabajo y de los puestos de trabajo

e Reducir del ruido mediante una nueva organizacion del trabajo
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6.3.2. Ventilacién

La ventilacion se refiere al conjunto de tecnologias que se utilizan para
neutralizar y eliminar la presencia de calor, polvo, humo, gases,
condensaciones, olores, etc. en los lugares de trabajo, que puedan resultar
nocivos para la salud de los trabajadores. Muchas de estas particulas disueltas
en la atmoésfera no pueden ser evacuadas al exterior porque pueden dafar el

medio ambiente.

En esos casos surge la necesidad, de reciclar estas particulas para
disminuir las emisiones nocivas al exterior, o en su caso, proceder a su
recuperacién para reincorporarlas al proceso productivo. Ello se consigue
mediante un equipo adecuado de captacion y filtracion. Segun sean las
particulas, sus componentes y las cantidades generadas exigen soluciones

técnicas especificas.

Los sistemas de ventilacion pueden ser:

Ventilacion estatica o natural: mediante la colocacién de extractores
estaticos situados en las cubiertas de las plantas industriales aprovechan el aire
exterior para ventilar el interior de las naves industriales y funcionan por el

efecto Venturi (Principio de Bernoulli).

Ventilacion dinamica o forzada: se produce mediante ventiladores
extractores colocados en lugares estratégicos de las cubiertas de las plantas

industriales.

Para este caso por tratarse de oficinas se recomendara el sistema de

ventilacion forzada.
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6.3.3. Orden

La oficina se ha vuelto lentamente un espacio fundamental de cualquier
cosa. En ella se pegan facturas, se organiza los recibos y albumes de fotos, y
se desarrollan calendarios y cronogramas con la computadora. Un escritorio

limpio y organizado puede ahorrar tiempo, estrés y hasta dinero.

Las herramientas de la oficina son otra causa comun del desorden. Se
debe tomar un tiempo para limpiar y para organizar los cajones del escritorio y
para asegurarse de que todos los articulos de oficina tengan un hogar fuera de
la mesa de su escritorio. Con un poco de planificacion y disciplina, una oficina
puede mantenerse productiva y eficiente.

6.3.4. Limpieza

La oficina ademas de ser el lugar de trabajo, es muchas veces un espacio
que se halla en una zona comun o en la que se permanece la mayor parte del
dia. Personas entraran o pasaran por ella por lo que es inevitable mantenerla

limpia y ordenada.

La limpieza no es importante solamente por una cuestion de aseo, sino de
presencia y clima laboral. Una oficina sucia es un problema que a largo plazo
genera discusiones con la gente que nos rodea y un desorden que nos
imposibilita encontrar documentos u objetos importantes. Las personas que
laboran en ella, por lo general, tienen trabajos muy metodicos, el minimo
desequilibrio ya sea en la infraestructura o el orden afectaran el desempefio de

los empleados.
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CONCLUSIONES

El disefio de proyecto de mejoramiento de los procesos de servicio y su
aplicacion en el sistema administrativo permitira obtener una atencion que

cumpla las expectativas de los contribuyentes.

El estudio de la situacion actual permitio determinar que la cultura
organizacional de la institucién refleja las aspiraciones individuales y
colectivas de los trabajadores; los cuales evidencian el deseo de cumplir

las metas y los objetivos de la institucion.

Las herramientas administrativas de orientacion al contribuyente
permitiran disefiar programas de cultura tributaria para obtener un alto

grado de participacion en el pago de los impuestos.

La evaluacién de las ventajas y desventajas del sistema de atencion al
contribuyente, permite optimizar los recursos, con el fin de minimizar los

tiempos de atencion.

La formulacién de un sistema de mejoramiento del desempefio se origina
desde una seleccion de personal competente; con conocimientos,
habilidades y actitudes positivas, con esto disminuiran las quejas de mala

atencion.

El disefio de procedimientos, normas y reglamentos que sirven de soporte

de una buena atenciébn a los usuarios de la Superintendencia de
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Administracion Tributaria, tendra como consecuencia una mayor

participacion de los contribuyentes en el pago de los impuestos.

El disefio de técnicas de control y mejoramiento continuo, permitira dar
seguimiento a la implementacion del proyecto, con el propésito de hacer
las correcciones necesarias y la verificacion del cumplimiento de los

objetivos propuestos.
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RECOMENDACIONES

Fortalecer el mejoramiento de los procesos de servicio y su aplicacion en
el sistema administrativo, permitirdA una atencibn que cumpla las

expectativas de los contribuyentes.

Conservar el estudio de la situacion actual con el propdsito de hacer
comparaciones futuras sobre la variacion de la cultura organizacional de la

institucion.

Hacer uso de las herramientas administrativas, permitira orientar al
contribuyente en programas de cultura tributaria y en consecuencia

obtener un alto grado de participacion en el pago de los impuestos.

Fortalecer las ventajas del sistema de atencion al contribuyente, esto
permitird optimizar los recursos y minimizar los tiempos de atencién, con

ellos lograr satisfaccion de los usuarios.

Aplicar un sistema de mejoramiento del desempefio, con el fin de
seleccionar al personal competente con habilidades y actitudes deseadas;

con esto disminuir las quejas de mala atencion.

Implementar el disefio de procedimientos, normas y reglamentos que
serviran de soporte de una buena atencidbn a los usuarios de la
Superintendencia de Administracion Tributaria, esto tendra como
consecuencia una participacion de los contribuyentes en el pago de los

impuestos.
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Hacer uso de técnicas de control y mejoramiento continuo, con el fin de
dar seguimiento a la implementacion del proyecto, de esta manera realizar
las correcciones necesarias y la verificacion del cumplimiento de los

objetivos institucionales.
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