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Resumen

El presente proyecto analiza el modelo de gestion que utiliza el Servicio de
Rentas Internas (SRI) dentro de su organizacion con respecto a la medicion de
recursos Yy resultados del Departamento Juridico, con el objetivo general de realizar
una propuesta de mejora para los indicadores de medicion utilizados por el
Departamento Juridico del SRI de la Zonal cuatro.

Para la realizacion de la evaluacién y posterior disefio de mejora se realizaron

tres valoraciones: una a nivel de las teorias generales desarrolladas para la
implementacién de indicadores de medicién dentro de las organizaciones, la segunda
a nivel de los procedimientos desarrollados por el SRI para la creacion e
implementacién de los indicadores de gestién y medicién que en la actualidad utiliza,
asi como también se realizd un levantamiento de informacién con el grupo de
funcionarios que se desempefian dentro del Departamento con el objeto de recabar las
opiniones y percepciones de quienes son evaluados y medidos a través de estos
indicadores.
Los resultados de esta investigacion determinan que los indicadores de medicion han
cumplido con su objetivo de control; sin embargo, no han contemplado la medicion
de desempefio, eficiencia y recursos. La propuesta de mejora disefiada dentro del
presente proyecto de investigacion permitira la evaluacion cercana y cierta del uso de
los recursos junto con el desgaste fisico y mental que conlleva a la obtencion de los
productos finales generados por el Departamento Juridico.

Palabras clave: indicadores de gestion, eficiencia, eficacia, recursos, desempefio,

Servicio de Rentas Internas.
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Abstract

This project analyzes the management model used by the Servicio de Rentas Internas
(SRI) within your organization with respect to the measurement of resources and
results of the Legal Department, with the general objective of making a proposal for
improvement for measurement indicators used by the Legal Department of the SRI of
Zonal four.

For the evaluation and subsequent improvement design, three assessments were
made: one at the level of the general theories developed for the implementation of
measurement indicators within organizations, the second at the level of the
procedures developed by the SRI for the creation and implementation of the
management and measurement indicators that it currently uses, as well as an
information gathering with the group of officials who work within the Department in
order to gather the opinions and perceptions of those who are evaluated and measured
through these indicators.

In the results obtained from the investigation it is determined that the measurement
indicators have fulfilled their objective with respect to the measurement of
effectiveness, but have not measured the efficiency in the performance of the
officials, much less the use of resources. The improvement proposal designed within
this research project will allow the close and certain evaluation of the use of resources
along with the physical and mental wear and tear that leads to obtaining the final
products generated by the Legal Department.

Keywords: management indicators, efficiency, effectiveness, resources, performance,

Servicio de Rentas Internas.
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Introduccion

El presente trabajo de investigacion se refiere al disefio de una propuesta de
mejora a los indicadores de gestion utilizados por el Servicio de Rentas Internas
dentro del Departamento Juridico de la Zonal cuatro, que proponga un
perfeccionamiento efectivo en la gestion y control del recurso humano con respecto a
sus capacidades y habilidades, con el objeto de elevar el compromiso y el nivel de
cumplimiento con las metas institucionales; y, paralelamente la satisfaccion laboral,
contando con indicadores confiables que permitan a la Coordinacion zonal tomar
decisiones oportunas con respecto a la asignacion, distribucién y evaluacion de los
productos generados por el departamento, incrementar la productividad, elevar la
calidad de trabajo, entre otros. Por consiguiente, este trabajo tiene como objetivo
general proponer una mejora al modelo de indicadores de gestion actualmente
utilizado, orientado a la medicion eficiente y eficaz del trabajo, productos y
resultados generados en el Departamento Juridico, que incida favorablemente en la
toma de decisiones oportuna de la Jefatura y Direccion zonal cuatro del SRI.

La medicion a través de indicadores de gestion expresa cuantitativamente la
conducta o desempefio de todos los colaboradores de una organizacion, el presente
caso, analiza el comportamiento de un Departamento especifico, el mismo, que, al
compararse con algun nivel de referencia, evidencia distorsiones, sobre la cuales los
directivos tomaran acciones correctivas o preventivas, o en su defecto analizaran los
porcentajes de cumplimiento sobre las metas institucionales propuestas por la
organizacion. En consecuencia, la utilizacién de indicadores de gestion dentro de las

organizaciones es de vital importancia, toda vez, que estos instrumentos permiten



identificar cambios a través del tiempo, permiten evaluar y corregir procesos en
desarrollo, asi como también orientan a las jefaturas que acciones corregir para
alcanzar mejores resultados dentro de los planes operativos disefiados en las
organizaciones.

No obstante, primero es necesario identificar y evaluar el modelo de gestion
actual utilizado en la medicion de los recursos y resultados del Departamento Juridico
del SRI zonal cuatro, con el propésito de mejorar o incorporar nuevos indicadores
que midan de forma eficiente y eficaz el trabajo y productos generados por los
funcionarios del departamento (Procuradores, peritos y asistentes). En la actualidad
los indicadores de eficacia que se encuentran implementados en este departamento,
dependen en su totalidad de las decisiones de terceros, este hecho incide
negativamente sobre el trabajo y producto generado finalmente por el Departamento;
es decir, las decisiones que los jueces de los Tribunales penales o tributarios de
nuestro pais toman sobre las causas judiciales interpuestas en contra del SRI,
afectaran de forma positiva o negativa en el cumplimiento de las metas determinadas
para cada uno de los funcionarios que componen el departamento. Esta es, la causa
mas importante que provoca que la Direccién zonal y Nacional tengan una
inadecuada percepcion respecto de la calidad de trabajo y productos generados por el
departamento. Asimismo, la actitud de los funcionarios de la institucién y su
compromiso con la vision y mision del SRI es un factor clave a analizar para lograr el
cumplimiento de las metas trazadas y el compromiso en la realizacion de trabajos y
productos de alta calidad.

Bajo el contexto anterior, en este trabajo se identificaran y analizaran las

distintas aristas que impactan en la medicién de los recursos y resultados y se
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propondra un modelo de gestion que involucre indicadores de eficiencia, eficacia y
calidad que ayuden al area a mejorar su productividad, a cumplir sus metas y a
satisfacer la calidad de vida laboral en los funcionarios que ejecutan todas las tareas
predeterminadas para esta area.

Dentro del estudio efectuado por Zaratiegui (1999) titulado “La gestion por
procesos: su papel e importancia”, el investigador resalta que los procesos son tal vez
el elemento méas importante de toda organizacion, puesto que representan la base
estructural de las organizaciones crecientes y que por lo tanto es de vital importancia
que la gestion de los procesos sea flexible al cambio del mercado y del entorno,
cambio que involucra al talento humano de las empresas, y es por tal razén que las
mediciones, ya sean de calidad, de productividad de eficiencia deben ser
constantemente analizadas para evidenciar que estos controles también se adaptan a
los cambios del entorno y del mercado en el que se desenvuelven las empresas.

Adicionalmente, Andrews (2001) en su estudio titulado “La planificacion a
largo plazo: accion y restructuracion institucionales en el Caribe” concluye que la
planificacion del desarrollo es un aspecto importante de la politica publica global,
puesto que representa la coordinacién y racionalizacion de las politicas
gubernamentales para desarrollar un pais, lo que corrobora el proyecto de
investigacion en el sentido de que la gestion por procesos junto con la planificacion
dentro de las organizaciones publicas son temas de actualidad y de vital importancia
para el mejoramiento de los servicios y productos que se generan para la ciudadania.

En este sentido, el proyecto estd estructurado en los capitulos descritos a

continuacion.



El capitulo I, se compone del marco tedrico mismo que contendrd conceptos
relevantes del tema investigado, asi como también el marco conceptual y legal que
contiene las normas y procedimientos que permiten la implementacion de modelos de
gestion en las organizaciones, incluyendo conceptos, doctrinas y teorias que ayuden a
explicar con claridad el contenido de la investigacion.

El capitulo II, contiene el marco referencial, describiendo los modelos de
gestion implementados por las Administraciones tributarias y por otro lado analizara
el modelo de gestidn actual que utiliza el Servicio de Rentas Internas.

En el capitulo I1l, se delinea el marco metodoldgico abordando los tipos de
investigacion, el enfoque metodoldgico, las técnicas de investigacion, la recopilacion
de informacién y el andlisis de resultados que justificaran el planteamiento de la
propuesta. En este punto, se identificaran y analizaran los posibles problemas que
surgen en las mediciones de eficacia que se realizan en el departamento mediante
entrevistas abiertas dirigidas a los funcionarios del Departamento con el propoésito de
evaluar el modelo de gestion actual implementado y efectuar un levantamiento de
informacién que permita determinar qué datos pueden y deben utilizarse para el
disefio de las métricas o indicadores de gestion.

En el capitulo 1V, se expondra el disefio del modelo de indicadores de gestion
para la medicion de los recursos, resultados y calidad del trabajo generado por el
Departamento Juridico, el cual contendra varias aristas relacionadas a la gestion de
recursos humanos, mejora del proceso, indicadores de desempefio y cumplimiento de

metas.



Finalmente se presentan las conclusiones relacionadas a cada objetivo
planteado en la investigacion y también las recomendaciones que seran validas para

la Direccién zonal cuatro del Servicio de Rentas Internas.



Antecedentes

En estas ultimas décadas del siglo XX la globalizacion ha evolucionado
radicalmente a las empresas, obligando a los administradores a realizar cambios
imprescindibles dentro de la organizacion, cambios que han sido motivados por los
entornos econdémicos de los mercados, que hoy en la actualidad son altamente
competitivos.

En nuestros dias las empresas ya no pueden limitar su administracién con
respecto a la eficiencia que se emplee en la utilizacion de sus activos y pasivos
financieros, sino que han tenido que innovar toda la estructura organizacional e
implementar una vision, misién, objetivos y estrategias que les permitiera a los
administradores a mediano o largo plazo cumplir las perspectivas del centro de
mando integral.

De igual manera, Thompson y Strickland (1999) sostienen que los lideres
deben apoyarse en estrategias, una de las mas importantes es la de mantenerse a la
ofensiva, con el objeto de crecer con més rapidez que la industria en general y
arrebatar participacion en el mercado a sus rivales. La innovacion en estructura
organizacional, la incorporacion de procesos de control y la medicién a través de
indicadores de gestién, son medidas que la mayoria de las organizaciones publicas y
privadas han adoptado e incorporado a sus lineas de procesos, en aras de mejorar la
calidad de los procesos, del desempefio y el cumplimiento de las metas.

Los beneficios que percibe el cliente al adquirir un producto o servicio, se

derivan del beneficio menos el costo al valor como la suma de los beneficios



percibidos que el cliente recibe menos los costos percibidos por €l, al adquirir y usar
un producto o servicio.

Porter (2008) afirma: “La cadena de valor es esencialmente una forma de
analisis de la actividad empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en
sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en
aquellas actividades generadoras de valor” (p.162). Esa ventaja competitiva se logra
cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma
menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente, la cadena de
valor de una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de valor
agregado y por los margenes que éstas aportan.

De aqui nace la idea de medir los elementos que componen un proceso y que
permitan determinar los factores criticos de una linea de produccién para hallar un
indicador de medicion que muestre informacion para la toma de decisiones, respecto
del valor agregado que se incorpora al bien o servicio producido.

Los autores Robbins y Coulter (2014) sostienen que conocer cuales son los
distintos componentes que conforman el entorno externo, y examinar ciertos aspectos
del mismo, son actividades importantes para los gerentes. No obstante, comprender
como se ven afectados los gerentes por dicho entorno reviste igual importancia, tres
de las formas en que el entorno restringe y desafia a los gerentes: en primer lugar, a
partir del impacto que tiene en el trabajo y los empleos; luego por la incertidumbre
que siempre esta presente; y, por Gltimo, por las diversas relaciones de interés que
existen entre la organizacion y las instancias externas con las que interactla.

Las empresas realizaron diversas acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar

y regular todas las actividades incorporadas al plan organizacional, para ejecutar las
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mediciones y ajustes de las estrategias crearon como instrumentos de medicion a los
indicadores de gestion. La gestion moderna de las empresas consideran que el talento
humano es uno de los recursos mas preciados en una organizacién y por lo tanto es
necesario medir el desempefio de toda una organizacion o una de sus partes, tales
como: gerencia, departamento, unidad o persona; con el objetivo de identificar el
modo en que ha sido generados los servicios o productos que brinda la institucion, y
de este andlisis se obtendran referencias que permitirdn la toma de decisiones
correctivas o preventivas en la organizacion.

En Latinoamérica las Administraciones Tributarias producto de la expansion
de las empresas y la globalizacion, se vieron en la necesidad de dinamizar sus
controles, esta carencia motivo la reestructuracion de las instituciones; es decir,
cambiaron la vision, mision y objetivos para implementar inclusive indicadores de
gestion dentro de sus administraciones que midieran su eficiencia y efectividad en sus
controles y productos. Hudson, A. y Florez, J. (2017) opinan que la transparencia, la
participacion ciudadana y la rendicion de cuentas sobre el uso de los recursos
publicos son el motor fundamental del desarrollo de las sociedades y un elemento
clave para el logro de los objetivos de desarrollo. Lamentablemente la opacidad
respecto al uso de los recursos publicos y los altos niveles de corrupcion, vienen
afectando negativamente la credibilidad y confianza que los ciudadanos depositan en
los gobiernos, de hecho, es una situacion que en América Latina continda siendo
escenario de importantes tensiones entre los ciudadanos y los gobiernos
(Latinobarémetro 2015). Es en virtud de lo expuesto, que las Administraciones

tributarias hoy por hoy han disefiado modelos integrales de Gestion Publica



estratégica con calidad, con el propoésito de medir recursos, resultados, percepcion de
los ciudadanos, calidad del servicio, clima laboral entre otros.

Al respecto Mauborgne y Kim (2014) sefialan que: “para alcanzar el éxito, la
empresa en lugar de competir con otras empresas por un mismo mercado debe
aprovechar o crear nuevos espacios seguros, conocido como la estrategia del océano
azul, en donde la competencia pierde ventaja o deja de existir” (p. 7).

La postura de la Administracion Tributaria o Servicio de Rentas Internas en el
Ecuador, es vanguardista con respecto a las instituciones publicas, debido a que éstos
implementaron dentro de sus estructuras organizacionales innovaciones tales como:
Planes operativos, matrices de dimensionamiento, indicadores de gestion (eficiencia,
eficacia, productividad), gestion de calidad, gestion por procesos, clima laboral, entre
otros, mediciones que han sido incorporadas a todas las areas dependiendo del tipo de
productos y servicios que generen.

Asi mismo Kaplan y Norton (2002) establecen la importancia que las
organizaciones deben asignar a la creacién del cuadro de mando integral, porque esto
no es mas que el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas alla de la
vision de los indicadores financieros. Los jefes de una organizacién al implementarlo
pueden medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor, pueden potenciar
las capacidades internas de la empresa e inclusive establecer indicadores de medicién
que controlen la eficiencia, eficacia y productividad de sus empleados en cada
proceso.

También Salguero (2006) describi6 en su libro “Indicadores de gestion y
cuadro de mando” que los indicadores de gestion mas relevantes aplicados a los

procesos de las empresas son los siguientes: (1) Indicadores de eficiencia, son de
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caracter cuantitativo y miden la efectividad de la gestion de los procesos; (2)
Indicadores de 7 eficacia, son de caracter cuantitativo y miden el nivel de satisfaccién
de los clientes; y (3) Indicadores de rentabilidad, son de caracter cuantitativo y miden
la calidad del gasto.

La presente investigacion pretende elaborar un propuesta de mejora hacia los
indicadores de gestién que actualmente el Departamento Juridico de la Zonal cuatro
del SRI aplica para la toma de decisiones con la finalidad de que esta mejora ayude a
partir del afio 2019 a la identificacion de parametros de operacién que permitan
evaluar los indices de eficiencia, eficacia y productividad de los recursos que
intervienen en la generacion de productos y servicios del Departamento Juridico con
el objeto de potencializar el recurso humano con el que cuenta el area Juridica y las
lineas de supervision cuenten con instrumentos proveedores de informacion eficaz y

eficiente para la toma de decisiones.

Planteamiento del problema

La Administracion Tributaria Ecuatoriana en aras de ser transparentes y
vanguardistas disefio un modelo de gestion por procesos que involucra todas las areas
y departamentos generadores de servicios y productos con el afan de medir y
controlar el uso de los recursos publicos, el desempefio laboral, cumplimiento de
metas de recaudacion ejecucion del trabajo, entre otros. Sin embargo el Departamento
Juridico es una area administrativa, que no se encuentra vinculada a procesos de
control recaudatorios, caracteristica que ha provocado que en este departamento se
hayan implementado solo indicadores de eficacia, cuyos resultados no dependen de

las acciones de sus funcionarios sino de las decisiones de terceros, convirtiéndose en
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la actualidad en un indicador poco efectivo, toda vez que no permite valorar el
desempefio de los funcionarios, tampoco la calidad de trabajo, ni tiempos de
respuesta, dejando al Jefe departamental sin herramientas para la toma de decisiones
importantes del area juridica.

En efecto, Sanchez (2003) en su articulo “Planificacion estratégica y Gestion
Publica por objetivos” sostuvo que toda administracion publica busca la méaxima
eficiencia para el bienestar colectivo, dado que los integrantes de un pais buscan la
satisfaccion de tres frentes: a los ciudadanos que eligieron a los gobernantes, a los
consumidores, para satisfacer sus necesidades, desde su esquema de valores y
expectativas de vida y posteriormente a los contribuyentes que aportan recursos
financieros que son distribuidos entre los diversos servicios y bienes pablicos de una
nacion.  Adicionalmente, él defendié la posicién de que las planificaciones
estratégicas y operacionales se dinamizan a través del método de gestion por
objetivos y es por ello, que es fundamental que este modelo se conciba dentro de la
“Planificacion del Sector Publico”, porque permite a los ciudadanos controlar a sus
gobernantes y obligar a que las instituciones publicas sean explicitas con respecto a
sus estrategias, metas y resultados esperados, promoviendo la transparencia en la
gestién publica y creando condiciones mas éticas y eficientes con respecto a los actos
de un gobierno.

Considerando lo expuesto, se hace necesario efectuar el presente proyecto de
investigacion para proponer una mejora al modelo de gestion actual que involucre
mediciones de eficiencia, eficacia y calidad a los productos y servicios generados por

el Departamento Juridico, con el objeto de mejorar la productividad del éarea, la
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calidad del trabajo y promover la creatividad y satisfaccion de los funcionarios que

integran esta area del SRI de la Zonal cuatro.

Formulacién del problema

Considerando lo expuesto precedentemente, sobre los aspectos previamente
mencionados que ocurren en el Departamento Juridico de la Zonal cuatro del SRI, se
sugiere buscar una solucion a este problema, desde la formulacién de la siguiente
interrogante:

¢Cudles son los componentes que debe poseer un Modelo de Gestidn para
medir objetivamente la eficiencia, la eficacia y productividad del Departamento

Juridico del Servicio de Rentas Internas correspondiente a la zona cuatro?

Linea de investigacion de la Maestria en Administracion de Empresas

El presente trabajo es realizado con base a las lineas de investigacion sugeridas
por la Maestria en Administracion de empresas, por lo que la linea escogida es la que
a continuacion se detalla:

v Andlisis de los indicadores de gestién de los Departamentos

Justificacion

La realizacion de esta investigacion se justifica debido a que el andlisis previo
efectuado al Departamento Juridico del SRI de la zona cuatro, muestran que existen
ciertas deficiencias con respecto a los indicadores que actualmente se encuentran
implementados, por lo que el propdsito de esta investigacion sera disefiar indicadores
de gestion que midan ciertos procesos y actividades que no han sido considerados

durante todos estos afios dentro de las mediciones efectuadas a esta area.
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Con lo expuesto, la propuesta de mejora de los indicadores de gestion planteada
en la presente investigacion, para el Departamento Juridico seria de mucha utilidad,
dado que el Jefe departamental contaria con herramientas (Indicadores de medicion)
que le permitiran distribuir equitativamente el trabajo, asignar diversas tareas por el
tipo de complejidad del tramite, adicionalmente podra monitorear los tiempos de
atencion de los procesos, dimensionar la calidad de los productos, proyectar las
necesidades de recursos humanos que requiere el area, entre otras utilidades.

Los procesos criticos que no se miden y controlan con indicadores efectivos,
repercuten a la evolucién y al mejoramiento de continuo de las organizaciones, las
mismas que segun Sanchez (2013) en su libro Indicadores de Gestion empresarial
manifestd que la evolucion de las organizaciones deben estar acorde con la
tecnologia, los mercados, las restricciones, la politica y la economia en general, dado
que todos estos factores externos e internos afectan proporcionalmente en el
cumplimiento de los requerimientos de los clientes internos y externos, asi como
también con el alcance y cumplimiento de las metas organizacionales.

La implementacion de indicadores de gestion, es una préactica realizada en
organizaciones publicas y privadas que ha permitido obtener resultados por
cumplimiento de metas y realizar a su vez mediciones con respecto a la calidad del
servicio, del uso de los recursos, de los tiempos de ejecucidn, entre otras mediciones.
La evolucion de los modelos de gestion ha sido tan palpable que desde el afio 2004 el
Congreso Nacional del Ecuador promulgd la Ley Organica de Transparencia y
Acceso a la informacion Publica con el proposito de que la ciudadania tenga acceso a
informacion confiable y transparente vinculada al manejo de las distintas

instituciones gubernamentales. Es por tal razén que el Modelo de Gestion que
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actualmente el SRI ejecuta se alinea a los ejes principales del Plan de Gobierno Toda
una vida, con el fin de obtener resultados coherentes a la politica publica y
proporcionalmente demostrarle a la ciudadania mediante cifras cuales son los
resultados que se obtienen a través de los diversos programas de recaudacion que se
ejecutan dentro del SRI.

Considerando lo expuesto, la propuesta de mejora que se pretende realizar a los
indicadores de gestion implementados en el Departamento Juridico seria beneficioso
dado que el indicador actual solo permite evaluar el resultado del producto generado,
una vez que la Corte Nacional de Justicia se pronuncia y dicta sentencia a favor o en
contra del sujeto pasivo o contribuyente; es decir, el indicador de gestién tiene dos
rangos de medicion: positivo 0 negativo, positivo si es sentencia a favor del SR,
negativo si es sentencia parcial o en contra, por lo que independientemente de la
calidad, el tiempo y los recursos invertidos para la obtencion del producto, el
indicador medira el resultado que el juez mediante sentencia dictamine.

Es claro que la medicion es poco efectiva, tal vez incompleta; incorporando
indicadores de eficiencia, eficacia, productividad y/o calidad se estaria considerando
otras casuisticas importantes dentro de la ejecucion de los procesos del Departamento
Juridico, adicionalmente se estaria innovando las formas de control y medicion de los
funcionarios del Departamento Juridico y aportando informacidn vital para la toma de
decisiones oportunas para el area.

Este proyecto tiene como beneficiario principal al Departamento Juridico de la
zona cuatro del SRI, en especial a la Jefatura y Direccion zonal para la toma de
decisiones y para la correcta interpretacion de los resultados y cumplimiento de

metas. Por otro lado, la autora se beneficiara con este trabajo porque va a ampliar y
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perfeccionar sus conocimientos con respecto al manejo de procesos e indicadores de
gestion de instituciones publicas, especificamente administraciones de impuestos,
llegando a desarrollar un proyecto practico que busca entregar al SRI un estudio
relevante encaminado a mejorar su operatividad, calidad del trabajo, uso de los

recursos y cumplimiento de metas.

Preguntas de investigacion

¢La evaluacion del modelo de gestion utilizado actualmente en el
Departamento Juridico de la Direccion zonal cuatro permitird identificar nuevos
componentes de medicion de eficiencia y eficacia?
¢La incorporacion de nuevos componentes facilitard la toma de decisiones en el
Departamento Juridico de la Direccion zonal cuatro?

¢Mediante la incorporacion de nuevas métricas se logrard controlar
objetivamente las actividades de cada uno de los servidores del Departamento

Juridico?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Evaluar el Modelo de Gestion utilizado por el Servicio de Rentas Internas en
la zona cuatro, durante los periodos 2015- 2018, con el objeto de disefiar una

propuesta de mejora a los indicadores de medicion de los recursos y resultados.

Objetivos especificos

— Identificar las teorias generales y estudios empiricos que han sido publicados con

respecto a la implementacion de los indicadores de gestion en las organizaciones.
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— Evaluar el modelo de gestion utilizado para la toma de decisiones del
Departamento Juridico, con el propdsito de caracterizar los procesos de medicion que
fueron aplicados durante el periodo 2015-2018.

— Efectuar un levantamiento de datos a través de entrevistas semi estructuradas
realizadas a los funcionarios del Departamento Juridico y analizar los resultados
cualitativos obtenidos de la investigacion de campo.

— Estructurar los componentes de una propuesta de mejora orientada a la medicion de

los recursos y los resultados del Departamento Juridico zona cuatro.

17



Capitulo |
Marco Tebrico

Teoria Tradicional

En el libro Introduccion a la Teoria General de la Administracion, se
evidencia que la teoria basica de la administracion es hacer las cosas por medio de las
personas de manera eficaz y eficiente. Adicionalmente, expresa que, en las
organizaciones privadas o publicas, la eficiencia y la eficacia con el que las personas
trabajan en equipo para conseguir los objetivos comunes de la empresa, dependera de
la capacidad de quienes ejercen la funcion administrativa. (Chiavenato 2014)

La palabra administracion proviene del latin ad (hacia, direccion, tendencia) y
minister (subordinacién u obediencia) y significa aquel que realiza una funcion bajo
el mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio a otro. Este concepto a través
de los afios fue evolucionando y tuvo una transformacién radical, producto de las
diferentes teorias que se implementaron a través de la historia, como referentes de la
administracion, es de esta forma que el significado de la Administraciéon evoluciona
hasta convertirse en la interpretacion de los objetivos propuestos por la organizacion,
a través de la planeacion, la organizacion, la direccion y el control de los esfuerzos de
todas las areas que componen una organizacion.

De igual manera, Robbins y Coulter (2014) coincidieron en el andlisis que
Chiavenato realizé con respecto a la Teoria General de la Administracion (TGA), la
misma que segun estos autores comenzo como énfasis en las tareas (actividades
realizadas por los obreros) segun la Administracion cientifica de Taylor. Luego, la

preocupacion béasica paso al énfasis en la estructura, como la Teoria clésica de Fayol
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y como la Teoria de la Burocracia de Weber, posteriormente aparecié la Teoria
Estructuralista. La reaccion humanistica surgié como el énfasis en las personas, a
través de la Teoria de las Relaciones Humanas, desarrollada mas tarde por la Teoria
Conductual y la Teoria del Desarrollo Organizacional. EIl énfasis en el ambiente se
inicié con la Teoria de la Contingencia, que consecutivamente desarrolld el énfasis en
la tecnologia. Cada uno de esos seis enfoques (tareas, estructura, personas, ambiente,
tecnologia y competitividad) fueron el referente para el desarrollo de la Teoria
General de la Administracion.

La evolucién de la Administracion hasta la edad moderna dio origen a otras
tendencias y modelos de gestion que permiten que el desarrollo organizacional logre
mejores resultados con menos recursos, y de estas tendencias surgen los indicadores

de gestién o medicion de los seis enfoques que componen la TGA.

Indicadores de gestion

Los indicadores de gestidn se han constituido en una de las herramientas mas
importantes de las organizaciones, que provee informacién agil y eficaz respecto de
los resultados y ejecucion de los procesos de una organizacion. Un indicador se
define como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas del
comportamiento o el desempefio de toda una organizacién, medida a través de la
observacion de una situacion y de las tendencias de cambio generadas en el caso o
fendmeno observado, respecto de los objetivos y metas institucionales propuestas y
sobre las cuales se esperan resultados eficientes y eficaces (Beltran, 2001).

Por otra parte, Rincén (1998) en su articulo Los Indicadores de Gestion

Organizacional: Una guia para su definicion, definio que un indicador de gestion es

19



aquel que refleja cudles fueron las consecuencias de las decisiones y de las acciones
realizadas en el pasado en una organizacion, el propoésito fundamental de los
indicadores se allana a sentar bases histdricas veraces y fiables que permitan tomar
decisiones en el presente y en el futuro. La bibliografia remonta la definicion de los
indicadores de gestion hacia el éxito que obtuvo el desarrollo de la filosofia de
Calidad Total, implementada en los Estados Unidos y aplicada con mas eficiencia en
Japon, en sus inicios el uso de este instrumento fue orientado hacia el control de los
procesos operativos y no como una herramienta de gestion que permitiera tomar
decisiones. En las Gltimas dos décadas esta definicion evoluciono, estableciendo que,
para implementar un modelo de indicadores de gestion dentro de una organizacion,
debia involucrarse todos los procesos operativos y administrativos de una
organizacion, y, que todas las metas y mediciones disefiadas deberian alinearse a la
Mision y los Objetivos Estratégicos (Pérez, 2005).

En cambio, Deming (1989) en su libro Calidad, productividad vy
competitividad: la salida de la crisis manifestd que los principios béasicos de la
Gestion de la Calidad es la medicion. Si no se obtienen datos de una transaccion o
proceso, este no podra ser medido y en consecuencia no podra ser mejorado, y estas
son situaciones de ignorancia que una organizacién no puede permitirse porque
estaria condenada al error.

Por otro lado, Kaplan y Norton (2009) en su libro Cuadro de Mando Integral.:
The balanced scoreboard concluyeron que a través de diferentes doctrinas y estudios,
se incorporaron indicadores no financieros de facil comprension, con la finalidad de
pronosticar y prever el futuro de las empresas y organizaciones, y, que con el pasar

del tiempo estos fueron reformulados y alineados a los objetivos estratégicos de las
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empresas con el afan de que estos instrumentos permitieran tomar decisiones y tomar
correctivos oportunos dentro de las organizaciones.

Autores como Robbins y Coulter (2005) han destacado:

Que para corregir cualquier anomalia que represente una gran impacto o
significancia en la empresa, debera realizarse un excelente control interno
que involucre a todos sus gerentes en actividades de control, logrando
una efectiva gestion que mida el desempefio de los departamentos, a
través del andlisis de las actividades ejecutadas versus las metas que se
quieren alcanzar, el suceso de todos estos procesos repercutira inclusive,
de forma positiva en los colaboradores y permitira que éstos cumplan con
los objetivos determinados mediante el liderazgo eficaz realizado en las
actividades de control, que permitan corregir con acciones las anomalias
0 desvios que se detecten. (p.459)

Bajo este contexto, toda organizacion debe desarrollar sus propios
indicadores, pardmetros de medicion inclusive mecanismos de control, porque so6lo de
ejecutando todos estos procesos podra tener el control integral de todas sus
actividades y con ello podra tomar oportunamente decisiones a través de la alerta o
los datos relevantes que se recaben a través de los indicadores de gestion.

El autor David (2008) afirma que:

El analisis de los indicadores financieros y no financieros demuestra la
complejidad de las relaciones entre las areas funcionales del negocio; es
decir, que una disminucién en el margen de las ganancias a consecuencia
de un bajo rendimiento en el desempefio de los colaboradores, es el

resultados de politicas administrativas deficientes, la eficacia de
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interpretar y controlar a través de los indicadores financieros y no
financieros radica en la oportunidad para tomar decisiones y correcciones
que permitan alcanzar de forma eficiente y eficaz los objetivos
estratégicos del negocio. (p.125)

Finalmente, Bernal & Sierra (2008) confirman en su libro Proceso
administrativo para las organizaciones del siglo XXI que un buen sistema de
indicadores de gestion, permite que la gerencia conozca de forma oportuna el
desempefio organizacional en el corto, mediano y largo plazo; asi como también las
situaciones o factores criticos que requieren de atencion y solucién inmediata.

Por lo tanto, es concluyente que el disefio de indicadores con sus respectivos
rangos de medicion le otorga a una organizacion, el beneficio de anticiparse; es decir,
puede prevenir y prepararse a través de la implementacion oportuna de correcciones o
ajustes a sus procesos conllevando paralelamente a la mejora de sus resultados y

cumplimiento de metas.

Definicion de Indicador de Gestion

Existen distintas interpretaciones respecto al significado de indicadores de
gestion, por lo que procederé a citar algunas definiciones de ciertos autores relevantes
en materia de modelos de gestidn aplicables a las organizaciones:

“Un indicador es una medida de la condicion de un proceso o evento en
momento determinado, en conjunto pueden proporcionar un panorama de la situacion
de un proceso, de un negocio o de las ventas de una compafiia” (Pérez, 2004).

“Indicador es una expresion cuantitativa del comportamiento 0 el desempefio

de toda una organizacién o una de sus partes, puede revelar una desviacion con la
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finalidad de tomar correcciones 0 mejoras segun sea el caso. El valor del indicador es
el resultado de la medicion del indicador y constituye un valor de comparacion
referido a su meta asociada”. (Lorino, 1994).

“Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o
cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas
en el fendbmeno observado, respecto de los resultados esperados. Los indicadores de
gestion deben utilizarse para articular y comunicar la estrategia empresarial, para
comunicar la estrategia de negocio y para coordinar y alinear las iniciativas
individuales y multi - departamentales, a fin de conseguir un objetivo comun”.
(Beltran, 2001; Kaplan y Norton, 2009).

“Los indicadores de gestion son los medios que hacen posible la evaluacién de
la organizacion en el corto, mediano y largo plazo respecto de las actividades
consideradas importantes en determinadas situaciones de las organizaciones”. (Bernal
y Sierra, 2008).

Podriamos concluir que un indicador de gestion es un parametro utilizado para
medir el nivel de cumplimiento de una actividad o un evento y que para que sea
construido correctamente debera definir los resultados concretos que desea alcanzar y

las acciones que se realizaran para el cumplimiento de estos objetivos.

Aspectos generales de los indicadores de gestion.

Es necesario comprender que la medicion de los procesos mediante
indicadores de gestion, no es so6lo la accion de recoger datos, sino que todo el modelo
comprende también el disefio de un sistema de informacidn que permita a la gerencia

tomar decisiones (Gonzalez, 2006). Por lo expuesto, autores como Pérez, Norton y
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Kaplan, Lorino, Beltran consideran que los indicadores de gestion se deben adaptar a
las diversas necesidades de las organizaciones y que por lo tanto poseen atributos que
permiten evaluar de diversas formas la informacion.

Segun Beltran (2001) los indicadores de gestion pueden ser valores, unidades,
indices, series estadisticas, entre otros, pero que ante todo un indicador es un
instrumento que aporta valor, no sélo un dato; por lo tanto, la informacién debe
contener atributos tales como: exactitud, forma, frecuencia, extension, origen,
temporalidad, integridad, oportunidad, relevancia para que sea interpretada y utilizada
eficazmente.

De acuerdo con Morales (2005) los indicadores deben revelarte los factores
prioritarios del entorno organizacional y del entorno externo que incidan en el alcance
de los objetivos organizaciones propuestos, por tal razén para que un indicador sea
bueno, debe contener las siguientes caracteristicas: precision, relevancia, apropiado y
practico.

En efecto, los indicadores de gestion no pueden ser concebidos como una
camisa de fuerza inflexible, por lo contrario, la practica e implementacion de las
métricas han demostrado que disefiando indicadores de gestion simples pero efectivos
en su medicion y ejecutando controles regulares para identificar los correctivos
necesarios, aportan indiscutiblemente informacion fehaciente y solida para la toma de

decisiones.
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Modelo estdndar para la especificacion de indicadores

Composicion de los indicadores
Segun Pérez (2005) un indicador de gestion correctamente compuesto o
disefiado para que sea eficaz debera contener las siguientes caracteristicas:

o Definir el nombre del indicador

o El objetivo del instrumento.

e La férmula matematica que permitira el calculo del indicador.

e Launidad en que se va a medir.

e La frecuencia y periodo de tiempo en el que se va a medir; es decir, ;cudntas
veces por periodo? ¢cada cuanto?

e El responsable

e Laforma de recoleccion y la fuente de datos para la informacion.

e Definir el sistema de procesamiento y toma de decisiones con base a la

informacion obtenida del indicador.

Naturaleza
Asi mismo, Beltran (2001) manifestdé que los indicadores de gestién por su

naturaleza deben reflejar el comportamiento de los factores clave de las empresas, v,
que en razon de estos factores encontraremos indicadores de efectividad, de eficacia,
de eficiencia, de productividad, entre otros, garantizando que cada uno de ellos aporte
la informacion adecuada con relacién al proceso evaluado y posterior toma de

decisiones.
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Vigencia
Por su vigencia se catalogan en temporales y permanentes. Temporales se

refiere a que su validez tiene un lapso finito y permanentes corresponde a aquellos
que se asocian a factores externos que siempre estan presente en la organizacion y se

asocian a procesos que constantemente son evaluados o comparados.

Nivel de generacion
Corresponde al nivel de planeacion de la organizacion, esto es, estratégico,

tactico u operativo y dependiendo del nivel se decide qué tipo de informacion recabar

y consolidar para el indicador.

Nivel de utilizacion
Corresponde al nivel de la organizacion, estratégico, tactico u operativo donde

se utiliza el indicador como instrumento para la toma de decisiones.

Valor agregado
Aquel indicador que aporta a la organizacion data veraz y oportuna, y con ella

permite tomar decisiones, a estos indicadores se les denomina agregadores de valor.

Beneficios de la implementacion de Sistemas de informacion gerencial

(Bernal y Sierra, 2008; Pérez, 2005; Beltran, 2001), coinciden en que la
implementacién de un sistema de indicadores de gestion o de informacién gerencial
permiten generar y proporcionar informacion veraz y oportuna a los directivos de las
organizaciones, entre los principales beneficios que se obtienen de la implementacion
de estos instrumentos se enuncian los siguientes:

e Circulos de calidad: grupos de personas que se reunen para analizar y resolver

problemas que inciden en la calidad del trabajo.
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e Benchmarking: es un proceso que compara y evaltua con la competencia los
productos, servicios y técticas realizadas en la organizacion.

e Six sigma: es un método que busca la mejora continua de la calidad a través
de la reduccion de costos.

e Cadena de servicio: es una herramienta que permite monitorear la calidad del
servicio desde el cliente interno hasta el externo.

e Gobierno corporativo: es una herramienta nueva que se esta incorporando en
las organizaciones, consiste en un sistema de gobierno que protege los
intereses de los propietarios monitoreando integralmente todas las areas que
conforman la organizacion.

e Marcador equilibrado: es un sistema global que unifica todos los indicadores
de gestion de una organizacion ya sean financieros o no financieros, y con la
data integral que recoge permite a los directivos tomar decisiones integrales

que afecten a las &reas mas criticas de la organizacion.

Seleccion de indicadores

Thompson y Strickland (1999) en su libro Direccion y administracién estratégica
sugirieron que una vez que decides evaluar los procesos de la organizacion, se debe
cuidar que el conjunto de indicadores de gestion que se incorporen se encuentre
alineado a las unidades de negocio y por tanto a la Misién de la organizacion para
alcanzar la efectividad en cumplimiento de los objetivos estratégicos, por lo que
proponen que para la seleccion de estos instrumentos se dimensionen y se encasille el

indicador conforme al tipo de planeacion utilizado en la organizacion.
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Tabla 1
Dimensionamiento de los Indicadores de Gestion

Tipo Revision Enfoque Propdsito

Planeacién Estratégica Desempefio global de | Largo plazo (Anuales) | Alcances de la Vision

la organizacion y la Misidn
. ) Desempefic de las Corto y mediano plazo Apoyo de las areas
Planeacién Funcional . ) '
areas funcionales (Mensuales o funcionales para el
Semestrales) logro de las metas

estratégicas de la
organizacion

Desempefio individual | Cotidiano (Semanales, Alineamiento del

Planeacion Operativa de empleados, diarias, horas) desempefio de
equipos, productos, empleados, equipos,
Servicios y procesos. productos, servicios y

de los procesos con
las metas de la
organizacion y de las
areas funcionales

El proceso de seleccion segn Pérez (2005) se realiza a través de una técnica
que atiende a cuatro preguntas béasicas para definir un indicador, las preguntas son:
¢es facil de medir?, ¢se mide rapidamente?, Se obtiene informacion relevante? y se
¢grafica facilmente? Una vez definido el indicador, su implementacion se basara en
los pardmetros disefiados conforme a la Mision y a sus objetivos estratégicos lo que
segun Zaratiegui (1999) permitira que el proceso sea innovado a través de de los
controles a corto, mediano o largo plazo al que sean sometidos los procesos de la

organizacion.

Clasificacion de los indicadores

El autor Beltrdan (2001) argumentd que la administracion en esencia es una
sola; es decir, que puede ser aplicada tanto para las organizaciones publicas como
privadas, que si bien es cierto en las instituciones del sector publico existe normativa

especifica que algunas veces limita las mediciones, también es una oportunidad de
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superar estas limitaciones mediante la creacién de indicadores de gestion que

atiendan las necesidades de informaciéon del sector pablico.

En consecuencia, Bernal y Sierra (2008) en su libro Proceso administrativo
para las organizaciones del siglo XXI consideran que los indicadores de gestidn son
variados, y se adaptan a las diversas necesidades de las empresas, y que sélo el
levantamiento de todos los procesos de una organizacion puede permitir definir los
indicadores necesarios para la correcta evaluacion de los recursos y los resultados;
sin embargo, coinciden que los indicadores mas usuales para evaluar el desempefio

de las organizaciones son los que a continuacion se detallan:

De Gestion Corporativa Fentabilidad rendimiento organizacional

Dre Gestion por Unidad Eentabilidad, participacion en el
estratégica de negocio mercado, satisfaccion del cliente

De Gestion de actividades Indicadores Financieros, hkt, Produccion
de dreas funcionales v operaciones, Investigacion v Desarrollo

De Gestion especifica Muevos productes, reduceion de quejas

De Gestion de Porcentajes causados, porcentajes de
presupuesto logros

Principales
Tipos de
Indicadores

S Mo. De actividades realizadas, clientes
De eficiencia lidos
Porcentaje de ventas realizadas, INo. De
unidades producidas

% de fallas reducidaz, % dz unidades |
producidas adicionalmente con los
MISMOs TECUTS0E

De productividad

De competitividad %e de mercado conquistado

. Factores que influyen en otros
De mpacto indicadores
Factores que permiten medir las

De actrvidad diferentes actividades

[

Figura 1: Clases de Indicadores, adaptado de: Libro de Proceso administrativo para las
organizaciones del siglo XXI, p. 218 publicado en el 2008.
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Indicadores de eficiencia

Son aquellos que permiten medir en un determinado periodo de tiempo la
optimizacion de los recursos dentro de una organizacion. (Bernal y Sierra, 2008). En
términos méas sencillos podriamos indicar que la eficiencia es la capacidad de
producir al maximo con el minimo de recursos. Salguero (2006), lo define como: “el
empleo de medios que satisfagan un méximo cuantitativo o cualitativo de fines o
necesidades humanas”.

La eficiencia en términos econdmicos se expresa como la correlacion entre la
magnitud de los gastos del trabajo muerto y el trabajo vivo afiadido a la magnitud de
los productos generados a traves del gasto de los recursos. Se miden tres clases de
eficiencia dentro de las organizaciones: la social, la econémica y en la produccion.

De igual manera, Robbins y Coulter (2010) definieron a la eficiencia como la
obtencion de los mejores resultados a partir de la menor cantidad de insumos o

recursos.

Indicadores de eficacia

La eficacia puede definirse en términos simples como hacer lo correcto, o
efectuar actividades laborales que conlleven al logro de los objetivos de la empresa.
(Robbins y Coulter, 2010). Segun Mora (2008) la eficacia se refiere a los resultados

en relacion con las metas y cumplimiento de los objetivos organizacionales
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Indicadores de efectividad

La efectividad significa cuantificacion del logro de la meta también es
sindnimo de eficacia y se lo define como capacidad de lograr el efecto que se desea.
(Harrington, 1992). La efectividad se vincula con la productividad a través del
impacto en los logros de mayores y mejores resultados; sin embargo, es un indicador
que adolece del uso de recursos; es decir, no valora la ejecucion de los procesos, no
obstante, es importante porque permite valorar determinados pardmetros de calidad
que toda organizacion debe establecer para controlar el desperdicio de recursos en la

ejecucion de los procesos y aumentar el valor agregado.

Teoria Moderna
Cuadro de Mando Integral (CMI)

Kaplan y Norton (2009) crearon una herramienta que permite a los altos
directivos controlar, evaluar y tomar correctivos con relacion a los objetivos
estratégicos propuestos, mediante el uso de un cuadro de mando o balance scorecard
gue contempla cada una de las unidades de negocio, y éstas a su vez son medidas a
través de indicadores que interrelacionan con todas las unidades de negocio.

En efecto, el CMI en la actualidad se ha convertido en un instrumento
fundamental en las organizaciones, debido a sus multiples usos y resultados, dado que
esta metodologia permite que una organizacion convierta sus estrategias en objetivos
operativos, resaltando que en una organizacion las perspectivas mas importantes y
sobre las cuales es preciso analizar sus causas y efectos, son aquellas vinculadas con

los clientes, las finanzas, los procesos internos y los de aprendizaje y crecimiento.
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Del mismo modo, David (2008) en su libro Conceptos de Administracion
estratégica manifestdé que un sistema de informacion gerencial o tablero de mando
permite mejorar el desempefio de una organizacién incrementando la calidad de las
decisiones administrativas, dado que, este mecanismo recepta materia prima o
insumos, provenientes de las distintas unidades de negocio, lo que permite evaluar
oportunamente los factores internos y externos que inciden en los resultados de las
organizaciones. Con todo, Drucker (1995) afirmé que todo lo que se puede medir se
puede mejorar, por lo que coincide con Kaplan y Norton (2009) que el cuadro de
mando integral debe ser evaluado y analizado desde cuatro perspectivas: a)
Financiera, b) del Cliente, ¢) Interna o procesos de negocios y d) Innovacion y el
aprendizaje; acciones que se logran cumplir con el disefio e implementacion de
indicadores de gestion que proporcionen informacion relevante para la toma de
acciones preventivas o correctivas.

En suma, el CMI trasciende en toda organizacion una vez que deja de ser sélo
un sistema de indicadores y se convierte en un sistema integrado de gestién, puesto
que, cuando esto ocurre es posible alinear todos los objetivos, estrategias y metas,
incluso es mas dable el feedback una vez que la organizacion corrija y mejore sus

estrategias.

Administracion estratégica o Planeacion estratégica

Segun David (2008) en su libro Conceptos de la Administracion estratégica la
planeacion estratégica nacio en la década de 1950 y se viralizd su uso a mediados de
la década de 1960, en aquel entonces se pensaba que la planeacion estratégica era la

solucion a todos los problemas de la organizacién; sin embargo, durante la década de
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1980 se descontinudé su uso dado que muchas empresas no obtuvieron resultados
positivos y por el contrario su uso y rendimiento decayd, productos de los resultados
adversos obtenidos en esa década. A pesar de todo lo acontecido, es en la década de
1990 que la planeacion estratégica, es retomada, dandole a este modelo una vision
mejorada que hasta la actualidad es utilizada en el mundo empresarial. En términos
simples el autor lo defini6 como “el plan de juego de la empresa” y en términos
académicos como el resultado de un proceso de seleccion, efectuado por la gerencia
para determinar varias alternativas de negocio, establecer compromisos de mercado,
politicas, procedimientos, operaciones, metas, tratando de que este plan evite o
descarte situaciones no deseables que afecten los intereses de la empresa.

La administracion estratégica utilizada por las empresas en la actualidad
contempla tres etapas: la formulacién, la implementacion y la evaluacion estratégica.
La evaluacion estratégica se convierte en el principal medio para recabar
informacidn, puesto que, en esta etapa se valora tanto los valores internos como
externos, a través de tres actividades: a) Analisis de los factores internos y externos
con respecto a las estrategias, b) Evaluar el desempefio y c) Efectuar acciones
correctivas; actividades que se logran cumplir con el disefio e implementacion de
indicadores de gestion que sustancien esta informacion para la toma de decisiones.

Por otra parte, Rincon (1998) ha referido que toda organizacion debe
determinar sus metas y para lograrlo debe crear estrategias que permitan que los
objetivos estratégicos sean realizables y se encuentren alineados a las actividades de
negocio de la empresa, es concluyente al afirmar que no se puede planear
estratégicamente si no se determina con exactitud hacia donde quiere llegar la

empresa.
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Teoria Contemporanea
Gestion por procesos

Por otra parte, Enriquez (2014) opin6 que el modelo de produccion y de
gestion por proceso implementado por la compafiia TOYOTA fue un referente para
las organizaciones de primer mundo debido al éxito que su sistema de mejora
continua en los procesos represento para esta empresa automotriz, el principio basico
de este sistema es determinar que no administras cosas Sino personas y que éstas
deben ser utilizadas eficientemente, es decir, convertirlas en hombres de accion que
ejecuten acciones eficientes que repercutan en los resultados de los procesos,
consiguiendo paralelamente el éxito en los objetivos estratégicos determinados. Para
Zaratiegui (1999) los procesos son posiblemente el elemento més relevante en la
gestion de las empresas, especialmente de aquellas que basan su sistema de gestion en
la Calidad Total, por lo que al igual que Enriquez (2014) coincide que el éxito de las
empresas occidentales fue propiciado por la implementacién de modelos de
organizacion productiva efectivos, tales como: just in time o kanban; es decir, que la
gestion por procesos puede definirse como secuencias ordenadas y logicas de
actividades de transformacion que parten de una entrada para alcanzar resultados
programados que se entregaran a quien los haya requerido, es decir, los clientes de

cada proceso.
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Cadena de valor

Para entender a que se refiere Porter con relacion a la cadena de valor, tal vez
es necesario entender, cual es el concepto del valor, dado que las organizaciones de
hoy deben volcar todas sus cualidades hacia el cliente, para que éste, esté dispuesto a
pagar el valor que se asigne al bien o el servicio que la organizacion o empresa oferte
en el mercado. La cadena de valor hoy en dia se la denomina como la herramienta
estratégica que permite a la organizacion identificar sus ventajas competitivas, su
estructura, su capacidad operativa frente al mercado, es decir, equiparada con sus
competidores. Lo relevante de la cadena de valor es que utilizada adecuadamente les
permite a los gerentes conocer exactamente cudl es la posicion de su organizacion en
el mercado, y le permite trazar un camino y plan de accién que lo lleve a la cima del
mercado, que es la aspiracion de toda empresa.

La cadena de valor segun (Robbins y Coulter, 2010), se define como un
modelo que permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacion
generando valor para el cliente o consumidor final; es decir, la secuencia completa de
actividades laborales de una organizacién, que agregan valor a cada proceso, desde la
entrada de la materia prima hasta la obtencion del producto terminado. Segln
Franklin (2007) en su libro Auditoria administrativa, Gestion estratégica del cambio,
la administracion de la cadena de valor corresponde al proceso de manejar la

secuencia de actividades y de informacion a lo largo de toda la cadena de valor.
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Administracion Tributaria Ecuatoriana.

La razon de ser de la Administracion Tributaria del Ecuador se enmarca en
gestionar la politica tributaria, en el marco de los principios constitucionales,
asegurando la suficiencia recaudatoria destinada al fomento de la cohesién social, y la
vision para el afio 2019 es convertirse en una institucion reconocida por su alto grado
de innovacion y calidad de servicios dirigidos a la ciudadania, facilitando el
cumplimiento tributario con el fin de mejorar la contribucion tributaria y reducir la

evasion y elusién fiscal.

Servicio de Rentas Internas

El Servicio de Rentas Internas es la institucién que se encarga de gestionar la politica
tributaria, asegurando la recaudacion destinada al fomento de la cohesién social y su
objetivo primordial es: Incrementar la recaudacion, fortalecer la eficiencia y
profundizar la progresividad del sistema tributario, la lucha contra la evasion y
elusién fiscal, con énfasis en la reduccion del contrabando y la defraudacion

aduanera.

Direcciéon Nacional Juridica

Mision.
Brindar asesoria especializada y de calidad en materia juridica para todos los

procesos de la institucion.

Objetivo.
Incrementar la efectividad en los procedimientos administrativos y en los

procesos judiciales.
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Estrategias generales.

e Elaborar una metodologia de evaluacion de los actos normativos que permita
una efectiva asignacion interna.

e Optimizar la cobertura de asesoria juridica tanto para los servidores de la
Administracion Tributaria como para los contribuyentes, a fin de obtener
actos administrativos con certeza y seguridad juridica

e Implementar lineamientos juridicos — tributarios que permitan disminuir el

numero de actos administrativos impugnados judicialmente.

ENTENDIMIENTO
Y ADAPTACION
AL ENTORNO

MISION =

PRINCIPIOS Y VALORES :
| POLITICAS GENERALES

~
)
=
<<
=
p—
vH
—_

0BJETIVOS INSTITUCIONALES
i .

Arquitectusa de aplicadones
y sernuios Tecmologos

OPERACION

AL ura de Infvg estruciiong Eitiatcgla enfocada al nivel de riesg
g

teoidgica

Liderazgo y estilo de gestion Desarrollo de personas

Entorno de talento humano basado en una cultura de confianza y valares

Cultura organizacional (lima laboral
GESTION DEL CAMBIO

PERSONAS

PLAN NACIONAL
DEL BUEN VIVIR

Figura 2: Plan estratégico del Servicio de Rentas Internas, tomado de: Plan estratégico institucional
del SRI 2016 -2019, elaborado por el Departamento de Gestion de la calidad y cambio institucional.
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Marco Conceptual

El marco conceptual esta compuesto por aquellos conceptos de los términos
de temas a tratarse en presente estudio investigativo, de los que se enuncian los
principales:

Administracion. “Proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de
los recursos organizacionales para alcanzar determinados objetivos de forma eficiente
y eficaz. (David, 2008).

Organizacion. “Entidad social compuesta por personas y recursos
estructurada y orientada deliberadamente hacia un objetivo comun. Funcion de la
administracién”. (Chiavenato, 2014)

Enfasis en el ambiente. “Enfoque de las teorias que consideran la
Administracion como una ciencia que busca la adecuacion de las organizaciones a las
demandas y situaciones que ocurren en su contexto externo. Teorias de Sistema y
Teoria de la Contingencia”. (Robbins & Coulter, 2014).

Enfasis en la estructura. “Enfoque de las teorias que consideran la
Administracion como una ciencia encargada de configurar y estructurar las
organizaciones, como es el caso de la Teoria clasica y Teoria de la Burocracia”.
(Robbins & Coulter, 2014).

Enfasis en las tareas. “Enfoque de las teorias que consideran a la
Administracion como una ciencia aplicada a la racionalizacion y a la planeacion de
actividades operativas. Es el caso de la Administracion Cientifica”. (Robbins &

Coulter, 2014).
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Enfasis en la Tecnologia. “Enfoque de las teorias que consideran la
Administracion como una ciencia encargada de la aplicacién exitosa de la tecnologia
en la actividad organizacional. Es el caso de la teoria de la Contingencia”. (Robbins
& Coulter, 2014).

Teoria General de la Administracion. “Conjunto organico e integrado de
teorias, hipotesis, conceptos e ideas respecto de la Administracion como ciencia,
técnica o arte. (Enriquez, 2014).

Indicador. “Se define como una medicion que permite comparar un valor
actual, presente o real, con relacion a otro valor preestablecido, esperado o
programado” (Zambrano, 2007).

Objetivos estrategicos. “Son el reflejo de la estrategia de la empresa genérica
estd determinado por la misién, vision y valores, y al balance de fuerzas de la
empresa. Un objetivo estratégico es la formulacion del propdsito que marca la vision
que se desea estar a largo plazo. Se enfoca en algo que se estima decisivo para el
presente y futuro de la organizacion. (Castellanos, 2007).

Plan estratégico. “Es un documento que compila las lineas de accion, son las
estrategias que una empresa piensa llevar adelante a corto o mediano plazo y
enmarcandose en la mision, vision y objetivos” (Sainz de Vicua, 2015).

Eficiencia. “Se define como la virtud y facultad para lograr un efecto
determinado” o el empleo de medios en tal forma que satisfagan un maximo
cuantitativo o cualitativo de fines o necesidades humanas. (Salguero, 2006).

Eficacia. “Se refiere a los resultados en relacion con las metas y

cumplimiento de los objetivos organizacionales. (Mora, 2008).
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Efectividad. “tiene que ver con hacer realidad un intento o propdsito, y estan
relacionados con el cumplimiento al ciento por ciento de los objetivos planteados,
teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la actitud y la capacidad para
Ilevar a cabo un trabajo una tarea con el minimo gasto de tiempo. (Zaraiegui, 1999).

Procesos. “Se define como secuencias ordenadas y logicas de actividades de
transformacion que parten de una entrada, para alcanzar unos resultados programados
que se entregan a quienes los han solicitados, los clientes de cada proceso.
(Harrington, 1992)

Impacto. “Que evalua el beneficio social”. (Zambrano, 2007).

Marco Legal

La tematica contenida en este estudio investigativo se encuentra normada y
amparada en distintas leyes, reglamentos y circulares emitidos por los organismos de
control vinculados a la regulacion de los procesos y resultados de las instituciones
publicas del pais.

v Constitucién de la Republica del Ecuador 2008.

El Servicio de Rentas Internas elabora su Plan Estratégico Institucional con

base a la Constitucion de la Republica, y en apego estricto a los articulos 91,

285 y 300 del mismo cuerpo legal.

Seccion cuarta Accion de acceso a la informacion puablica Art. 91.- La

accion de acceso a la informacién publica tendra por objeto garantizar el

acceso a ella cuando ha sido denegada expresa o tacitamente, o cuando la que
se ha proporcionado no sea completa o fidedigna. Podra ser interpuesta

incluso si la negativa se sustenta en el caracter secreto, reservado, confidencial
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o0 cualquiera otra clasificacion de la informacion. El carécter reservado de la
informacidn debera ser declarado con anterioridad a la peticion, por autoridad
competente y de acuerdo con la ley.

Seccion segunda Politica fiscal Art. 285.- La politica fiscal tendrd como
objetivos especificos: 1. El financiamiento de servicios, inversion y bienes
publicos. 2. La redistribucion del ingreso por medio de transferencias, tributos
y subsidios adecuados. 3. La generacion de incentivos para la inversion en los
diferentes sectores de la economia y para la produccion de bienes y servicios,
socialmente deseables y ambientalmente aceptables.

Seccion quinta Régimen tributario Art. 300.- El régimen tributario se regira
por los principios de generalidad, progresividad, eficiencia, simplicidad
administrativa, irretroactividad, equidad, transparencia y suficiencia
recaudatoria. Se priorizaran los impuestos directos y progresivos. La politica
tributaria promovera la redistribucion y estimulara el empleo, la produccién
de bienes y servicios, y conductas ecoldgicas, sociales y econémicas
responsables.

Estatuto Organico de Gestién Organizacion por Procesos — EOP.

El EOP es un documento creado por el Servicio de Rentas de Internas que
define cada uno de los productos y servicios que genera la institucién, junto
con el mapa por procesos y cadena de valor de cada una de las areas que
componen a la Administracion Tributaria, documento generado en
cumplimento con lo dispuesto por la SEMPLADES para las instituciones

publicas.
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Capitulo Il de la Estructura organizacional por procesos Art. 5.-
Estructura organizacional por procesos. - La estructura organizacional del
Servicio de Rentas Internas, se alinea con su mision y se sustenta en la
filosofia y enfoque de productos, servicios y procesos enfocados a la
identificacion de riesgos, con el propésito de asegurar su ordenamiento
organico.

v’ Plan estratégico de Gobierno Toda una vida 2018-2021.

El Servicio de Rentas Internas se encuentra alineado con el eje 2: Economia al
Servicio de la Sociedad, del Plan de Gobierno Toda una Vida vigente desde el
2018 hasta el 2021, vinculado al Objetivo 4: Consolidar la sostenibilidad del
sistema economico social y solidario y afianzar la dolarizacion.

v' Cébdigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas, Registro Oficial
No. 306.

Art. 4.- Ambito. - Se someteran a este cddigo todas las entidades,
instituciones y organismos comprendidos en los articulos 225, 297 y 315 de la
Constitucién de la Republica.

v’ Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo — SENPLADES.
Administra y coordina la planificacion nacional en forma participativa,
incluyente y descentralizada.

v Gobierno por Resultados, Guia Metodoldgica.

El desarrollo de las actividades de la institucion publica en estudio, son supervisadas

u controladas por los siguientes entes:
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v Contraloria General del Estado.
Art 5.- Sistema de Control, Fiscalizacion y Auditoria del Estado.- Las
instituciones del Estado, sus dignatarios, autoridades, funcionarios y demas
servidores, actuaran dentro del Sistema de Control, Fiscalizacion y Auditoria
del Estado, cuya aplicacion propenderd a que: 1.- Los dignatarios,
autoridades, funcionarios y servidores publicos, sin excepcion, se
responsabilicen y rindan cuenta publica sobre el ejercicio de sus atribuciones,
la utilizacion de los recursos publicos puestos a su disposicién, asi como de
los resultados obtenidos de su empleo; 2.- Las atribuciones y objetivos de las
instituciones del Estado y los respectivos deberes y obligaciones de sus
servidores, sean cumplidos a cabalidad; 3.- Cada institucion del Estado asuma
la responsabilidad por la existencia y mantenimiento de su propio sistema de
control interno; y, 4.- Se coordine y complemente con la accion que otros
organos de control externo ejerzan sobre las operaciones y actividades del
sector publico y sus servidores.
v Departamento de Planificacion y desarrollo institucional.

Es el departamento que supervisa que la Administracion Tributaria cumpla
con las politicas y objetivos definidos con base al eje No. 2 del Plan de
Gobierno Toda una vida, puntualmente con respecto al cumplimiento de
politica No. 4.4.: que corresponde a: Incrementar la recaudacion, fortalecer la
eficiencia y profundizar la progresividad del sistema tributario, la lucha contra
la evasion y elusion fiscal, con énfasis en la reduccion del contrabando y la

defraudacién aduanera.
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v Gobierno por Resultados.
Es una entidad publica que regula a todas las organizaciones del estado y cuyo
propdsito consiste en monitorear que cada una de ellas cumpla con las metas
elaboradas con base al Plan de Gobierno Toda una vida, puntualmente las dos
metas propuestas por el Servicio de Rentas Internas corresponden a: 1)
Aumentar la recaudacion de tributos directos en relacion al total de la
recaudacion de tributos a 2021, y, b) Mantener el ratio de recaudacion neta de

tributos sobre el Producto Interno Bruto a 2021.
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Capitulo 11

Marco Referencial

En este capitulo se analizaran los resultados obtenidos por algunos estudios
realizados sobre el tema de Modelos de Gestion para mejorar la eficiencia y la
eficacia en las organizaciones a través de diferentes enfoques. Finalmente, se
explorarén algunas investigaciones ecuatorianas relacionadas a la implementacion de

modelos de gestidn en organizaciones publicas.

Estudios Internacionales

Los autores Gonzalez y Delgado (2010) realizaron un estudio sobre el Modelo
Integral de Gerencia Publica Estratégico con Calidad (MIGPEC), el mismo que se
fundamenta en el desarrollo de las funciones gerenciales, a las cuales se les incorpora
el componente normativo y las teorias administrativas respectivas, obteniéndose
como productos: el mejoramiento en la toma de decisiones, el fomento de la
participacion ciudadana, el establecimiento de procesos de informacion para la
ciudadania de forma oportuna, es decir, Administracién publica basada en gerencia
por resultados.

El MIGPEC se compone de: Principios, Dimensiones, Operatividad a través
de las Funciones Gerenciales y Fases de implementacion, principios que se
encuentran soportados en los aspectos filosoficos y normativos que fomentan la
aplicacion correcta de la Gestion Pablica.

Los principios se clasifican en cuatro grupos vinculados con la Ciudadania,

con el ser humano en la entidad, con los aspectos juridicos y relacionados con la
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gestion. Las dimensiones son los requisitos necesarios para la implementacion,

operacion y sostenibilidad del Modelo, indispensable para la funcion publica y la

cultura de excelencia y calidad.

En todas las organizaciones, es imprescindible el conocimiento basico
gerencial y normativo para la correcta funcion publica y paralelamente el fomento de
la cultura de excelencia y calidad. EI conocimiento basico gerencial se sintetiza en

cinco enfoques: 1) procesos, 2) la administracion estratégica, 3) la gerencia por

resultados, 4) la administracion de riesgos y 5) la cultura de calidad y excelencia.

A continuacion, se expone la representacion del Modelo en la siguiente figura.
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Figura 3. Representacién del MIGPEC, tomado del Modelo Integral de Gerencia Publica estratégico

con calidad MIGPEC (2018).

46

EMPODERAMIENTO » PARTICIPACION >  CONFIANZA >

s



Por otra parte, los autores Prieto, Meneses y Vega (2015) realizaron un
estudio de los Modelos de Madurez de Gestion del conocimiento, en el que
concluyeron que estos modelos brindan a las organizaciones la oportunidad de medir
y contrastar sus iniciativas 0 metas en diversos ambitos. Estos autores también
concuerdan que existen diversos modelos de madurez aplicables a distintas areas de
una organizacion, que varios de estos dogmas nacieron desde la academia y han ido
evolucionando a través de mejoras realizadas por organizaciones privadas y publicas.

En el &mbito internacional, principalmente en las regiones de América del
Norte, Europa, Asia y Africa, se evidenciaron algunos trabajos de investigacion que
se caracterizan por proponer el disefio y aplicacién de modelos y metodologias de
madurez de Gestion del conocimiento.

El modelo méas antiguo denominado Capability Manturity Model of Software
(CMM) fue el referente mas importante que sirvié para la construccién de modelos de
gestion en las organizaciones. EI CMM propone cinco etapas: a) inicial (procesos
cadticos), b) repetible (procesos que se planearon y ejecutaron con una politica), c)
definido (procesos estandarizados), d) gestionado (gestion de rendimiento de
procesos) y d) optimizado (mejora continua de los procesos) (Kuriakose et al., 2010).
Este modelo también establece las caracteristicas que marcan la evolucién de dichos
procesos y las areas clave en las que se debe implementar un conjunto de practicas o
enfocarse los cambios con el proposito de establecer los mejoramientos (Durango et
al., 2013)

Podemos notar que la implementacion de estos modelos de gestion dentro de

las organizaciones publicas o privadas han sentado un precedente, digno de replicar, y
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que actualmente son una tendencia necesaria dentro la administracion de las empresas
y la ejecucion de las estrategias.

De igual forma Carrillo y Gutiérrez (2016) realizaron un estudio con respecto
a los modelos de gestion del conocimiento implementados en paises como Chile,
Brasil, México y Colombia, la investigacion revel6 que los modelos utilizados se
concentraban principalmente en diagnosticos sobre la madurez de la Gestion del
conocimiento en empresas importantes, de los cuales se realizaban comparativos de
modelos de madurez; es decir, que las tendencias de planificar, controlar los procesos
y su ejecucion a traves del disefio de modelos de gestion organizacional, se ha
convertido en un requisito fundamental en las organizaciones, puesto que ha
permitido a los administradores, conocer en qué nivel del conocimiento y madurez de
los procesos se encuentran sus organizaciones.

Dentro del estudio realizado por Tejada (2013) correspondiente al andlisis de
los Modelos actuales de Gestidn en las Organizaciones. Gestion del Talento, Gestion
del Conocimiento y Gestion por Competencias, éste evalu6é que los tres modelos de
gestion tienen un impacto y nivel de significancia historico y contextual en las
organizaciones, debido a que monitorea y toma decisiones sobre los tres puntos
medulares del talento humano de una organizacion. Su estudio se resume en la
importancia de la gestién del talento humano, la gestién del conocimiento y la gestion
por competencias, dando relevancia en este estudio a la Gltima estrategia, puesto que
sobre las otras dos estrategias abunda bibliografia, y es sobre la gestion por
competencias que este estudio otorga al administrador de organizaciones una vision

amplia para el manejo y control de las actividades de las empresas.
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¢Pero cdmo se define a las competencias segun Tejada? El concepto mas
sencillo es aquel gque establece que la competencia es una conducta experta del saber
hacer una accion; es decir, involucra el disefio o construccion de un conocimiento que
se apoya en una conducta; es decir, un quehacer o desempefio y que es ejecutado en
un ambiente determinado, una definicion mas exacta, segun Tejada es que las
competencias pertenecen a un complejo de comportamientos que se desarrollan en un
entorno especifico y que tienen como fin el logro de un resultado eficiente y eficaz; es
decir que la competencia se refiere a un comportamiento experto.

El estudio concluye que la competencia es una conducta experta que adquiere
el trabajador, dado que, es el resultado de un proceso de construccion del
conocimiento y de un proceso complejo de aprendizaje. Lo que hace experta a la
competencia es su valor de eficiencia, eficacia y efectividad.

Por eficiencia muchos autores lo interpretan como la forma de actuar que
permite acatar correctamente instrucciones, normas y procesos; en cambio con
respecto a la eficacia se entiende a la manera de hallar posibilidades que permitan
construir criterios correctos en base a la experiencia y el desempefio eficiente;
finalmente, la efectividad es el resultado que combina de los dos aspectos anteriores:
la eficiencia y la eficacia, que estan intrinsecamente atados a la prospeccién de un
desenvolvimiento exitoso y de sentido para hacer las cosas mejor. Por eficiencia
muchos autores lo interpretan como la forma de actuar que permite acatar
correctamente instrucciones, normas y procesos; en cambio con respecto a la eficacia
se entiende a la manera de hallar posibilidades que permitan construir criterios
correctos en base a la experiencia y el desempefio eficiente; finalmente, la efectividad

es el resultado que combina de los dos aspectos anteriores: la eficiencia y la eficacia,
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que estan intrinsecamente atados a la prospeccion de un desenvolvimiento exitoso y
de sentido para hacer las cosas mejor.

Uno de los problemas principales de los modelos por competencias es
determinar qué es lo fundamental. Posiblemente una de las criticas mas fuertes de
estos modelos es que conllevan la atomizacién y el desmembramiento de las
competencias, ya que de ellos resultan listados interminables de supuestas
competencias, las cuales muchas veces pertenecen a segmentos conductuales
minimos 0 a constructos genéricos y ambiguos; sin embargo en la actualidad el
modelo de gestién por competencias ha permitido mejorar significativamente los
productos y servicios generados en las organizaciones, asi como también las
relaciones laborales entre empleador y empleado, dado que este modelo es integral e
incide inclusive en la parte afectiva del empleado, produciendo que sus habilidades,
capacidades y experiencia sean valoradas y potencializadas conforme a las
actividades asignadas dentro del trabajo, y de ahi parte la importancia de este modelo
en las empresas publicas y privadas. (Tejada, 2013).

Muchos autores coinciden en que la autonomia es el futuro de las
organizaciones, puesto que ésta se interpreta como la manera en que las
organizaciones y sus actores se autorregulan, autodirijen y autocontrolan, permitiendo
una productividad de calidad sin controles coercitivos y sin supervision a ultranza.
De esta manera, los postulados segin Bandura (2013) en cuanto se refiere a la
psicologia cognitiva determinan un nuevo concepto: la autoeficacia, que no es mas,
que la forma en la que un individuo aprende a ser gestora de sus propias acciones,
genera mecanismos autorreguladores y desarrolla finamente formas de disciplinarias

de decision efectiva desde la perspectiva del autocontrol.
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En cambio, Valle y Rivera (2015) propusieron a traves de su estudio de los
Modelos de Gestion mediante Indicadores de Gestion que la medicion, corresponde a
actividades desarrolladas para analizar un sistema integrado de gestion o los procesos
mediante indicadores o cualquier otro instrumento que permita establecer el grado de
utilizacion de los recursos, el logro de los objetivos propuestos y su impacto.

Segun Valle y Rivera (2015) las construcciones de los indicadores de gestion
se rigen en base a los siguientes criterios:

Tabla 2
Modelo de medicion de indicadores

Criterios de

- Pregunta a tener en cuenta Objetivo
seleccion
El indicador expresa que se Busca que el indicador permita describir la
Pertinencia quiere medir de forma clara situacion o fendmeno determinado, objeto

y precisa?

de la accién.

Funcionalidad

El indicador es
monitoreable?

Verifica que el indicador sea medible,
operable y sensible a los cambios
registrados en la situacion inicial.

La informacién del

Los indicadores deben ser construidos a
través de variables sobre las cuales existia

Disponibilidad . - . informacion estadistica de tal manera que
indicador esta disponible?
pueden ser consultados cuando sea
necesario.
Los datos deben ir medidos siempre bajo
Confiabilidad De donde provienen los ciertos estandares y la informacion
datos? requerida debe poseer atributos de calidad
estadistica.
Utilidad El indicador es relevante con Que los resultados y analisis permitan

lo que se quiere medir?

tomar decisiones

Tomado del instructivo para la formulacién y seguimiento de indicadores de gestion publicado por la
Alcaldia Mayor de Bogota (2015).

Los indicadores seguin estos autores permiten que las organizaciones reciban
informacién veraz del cumplimiento de actividades y objetivos permitiendo que se
puedan detectar mejoras que conduzcan a la empresa a conseguir el éxito en la

gestion desarrollada para la consecucion de la misién a través de los objetivos
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propuestos. De igual manera, Romero y Vergara (2015) pensaron que mediante la
integracion simultanea de todas y cada una de las areas de la empresa se logra que
cada una de ellas realicen aportaciones interesantes orientadas a la mejora de los
procesos, con la finalidad de que estos insumos puedan generar impactos positivos
dentro de la organizacién y a su vez se garantiza su competitividad.

Del mismo modo, los investigadores Daza, Cohen y Lopez (2011) en un
estudio realizado afirmaron que la importancia de definir las variables relevantes del
negocio, inciden en la deteccion anticipada del uso del tiempo, manejo de recursos,
deteccidon y mejora de errores que generarian pérdidas e impactos financieros en las
organizaciones; asi como también al definir variables de eficiencia que permitan
recabar datos y analizar el desempefio de los colaboradores mediante el uso adecuado
de sistemas informaticos que permitan con mayor rapidez valorar, procesar e
interpretar esta informacion.

Dentro del estudio Propuesta gerencial para las organizaciones
Latinoamericanas del siglo XXI, Cornejo (2013) se identifica que la falta de
indicadores influye de manera directa en la obtencién de resultados deseados por las
organizaciones y que para ello es medular contar con un plan en el que se incluyan
cada uno de los objetivos que se quieren conseguir a través de los indicadores, para
lograr el involucramiento y compromiso de cada uno de los empleados que componen
una organizacion. Tambien, Arango, Adarme y Zapata (2010) coinciden con autores
como Cornejo en el sentido de que el establecimiento de indicadores de gestion debe
estar soportado en un sistema informatico que permita desarrollar de forma mas
integrada todos los procesos para obtener informacion confiable, precisa y veraz para

la toma de decisiones.
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Para concluir, Penagonos (2014) en su estudio define que los indicadores de
gestion evaluan el desempefio y arrojan resultados cuantificables vinculados a
factores criticos de la empresa, para que esta informacion sea util y relevante, debera
cumplir con ciertos parametros que estén intrinsecamente alineados a los objetivos de
la organizacion, solo de esta forma de asegurara que los datos que se recopilen sirvan

para la toma de decisiones y a su vez como comparables a través del tiempo.

Estudios Nacionales

De acuerdo al estudio realizado por Espinoza (2018) la implementacién de
indicadores de gestion en el proceso de compras, de la empresa manufacturera caso
de estudio, permitié generar informacion numérica basada en hechos reales y a su
vez los indicadores implementados se convirtieron en instrumentos importantes a
nivel gerencial para la toma de decisiones en el area, dado que se construyeron
maximos y minimos que ayudaron a reducir los tiempos y corregir las falencias que el
proceso tenia en modelo evaluado.

Como sefiala Figueroa (2018) en un estudio realizado en la empresa privada
El Sabor Cia. Ltda. en el que concluyd que para mejorar el modelo de procesos
logisticos actual se debia realizar un levantamiento de informacion, que permitio
determinar las funciones y competencias de cada empleado, asi como también cada
actividad vinculada al proceso logistico, el resultado de este estudio permitio la
implementacién de tableros de indicadores para el area en estudio, donde la
investigadora disefid indicadores de productividad, de tiempo, de calidad y de

entregas perfectas. Esta propuesta produjo una mejora en el servicio que recibia el

53



cliente externo, y mejoré la comunicacion entre los empleados que integraban el area
de compras y logistica.

Silva, Niama, Carrera, Rodriguez y Villalva (2018) en un estudio realizado al
Gobierno Auténomo Descentralizado (GAD) de Riobamba, identifico que a pesar de
que las funciones de los Departamento se encontraban delimitadas para cada uno de
los servidores publicos, ni uno de ellos tenia conocimiento de la estructura
organizacional, tampoco de las actividades vinculadas a otras areas, lo que provocaba
duplicidad de funciones, pérdida de tiempo, conflicto entre compafieros, falta de
responsabilidad individual y colectiva y todo el trabajo era realizado en forma
empirica.

Para finalizar podemos concluir que la implementacion de indicadores de
gestion, el levantamiento de informacion vinculada con los procesos de las
organizaciones publicas y privadas son procesos logisticos que hoy son de vital
importancia para la salud, control y desarrollo de las empresas, por lo que, el presente
trabajo de investigacion sin duda aportara una mejora positiva a los procesos que
actualmente se ejecutan dentro del SRI especificamente en el Departamento Juridico
de la zonal 4. Los estudios de investigacion revelan que los diferentes modelos de
gestion de recursos, resultados, del conocimiento, del talento humano tienen un rol
fundamental al momento de exigir resultados y tomar decisiones, practica saludable y

digna de replicar dentro de las instituciones pablicas.
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Andlisis de la situacion actual del Servicio de Rentas Internas
Historia

El Servicio de Rentas Internas fue creado con fecha 2 de diciembre de 1997,
sentando sus bases en los principios de justicia y equidad, como respuesta a la alta
evasion tributaria que se vivia entonces, y alimentada por la ausencia casi total de
cultura tributaria. Desde su creacion esta noble institucion se ha caracterizado por ser
una institucion independiente en la definicion de politicas y estrategias de gestion,
logrando que se maneje con equilibrio, transparencia y firmeza en la toma de
decisiones, aplicando de manera transparente tanto sus politicas como la legislacién

tributaria.

Durante los ultimos afios se evidencié un significativo incremento en la
recaudacion de impuestos. Entre los afios 2000 y 2006 la recaudacion fue de 21.995
millones; mientras que en el periodo comprendido entre 2007 y 2013 la recaudacion
se triplico, superando 60.000 millones de dolares, cifras que se encuentran publicadas
en la pagina oficial del SRI. Los resultados obtenidos por el SRI, por concepto de
recaudacion, se deben a la alta eficiencia en la gestién de la institucion, a las mejoras
e implementacion de sistemas de alta tecnologia, desarrollo de productos
innovadores, reduccion de costos indirectos a la ciudadania y el afianzamiento de la

cultura tributaria, ademas del incremento significativo de contribuyentes.
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Mision
Gestionar la politica tributaria, en el marco de los principios constitucionales,

asegurando la suficiencia recaudatoria destinada al fomento de la cohesién social.

Vision
Ser al 2019, una institucion reconocida por su alto grado de innovacion y
calidad de servicios dirigidos a la ciudadania, facilitando el cumplimiento tributario

con el fin de mejorar la contribucion tributaria y reducir la evasion y elusion fiscal.

Objetivos Estratégicos
Los objetivos estratégicos de la Administracion Tributaria son los que a
continuacion se enumeran:

1. Incrementar el cumplimiento voluntario a través de la asistencia y habilitacion
al ciudadano.

2. Incrementar la efectividad en los procesos legales, de control y de cobro.

3. Incrementar las capacidades y conocimientos de la ciudadania acerca de sus
deberes y derechos fiscales.

4. Incrementar la Eficiencia Operacional en el SRI.

5. Incrementar el uso eficiente del presupuesto en el SRI.

6. Incrementar el desarrollo del talento humano en el SRI.

Lineas de negocio o cadena de valor

El Estatuto Organico por Procesos (EOP) es un instrumento elaborado por el
Servicio de Rentas Internas que busca la alineacion institucional con su mision y

enfoque de productos, servicios y procesos orientados a la identificacion de riesgos,
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con el propésito de asegurar su ordenamiento organico. Tal como se explica en la

siguiente figura:

Qrienta la pestidn inatitucional & través de |a
Proceso formulacidn de politicss y ln expedicidn de
Gobernanie normad ¢ instrumentos para poner en funclona

miento a la coganizacién

Ceneran, sdemindstran y controlun los productos y
Procesos qu servicius destinados s usuarios externns y permiten
@ il cumplir con & mividén mstitucional, denotan la
especializacitn do lu misidn consagrada en fa Loy
y constituyen la razdn de ser de la instinucida.

nsttiacional,

Figura 4: Clasificacion de los procesos del Servicio de Rentas Internas. Tomado de Estatuto Orgénico
de Gesti6n Organizacional por Procesos, Edicién Especial No. 134 — Registro Oficial — viernes 30 de
mayo de 2014.

Medina Giop (2005) definid el mapa de procesos como una estructura, que
detalla la red de procesos operacionales de la organizacion y que paralelamente
permite identificar el ciclo de actividades principales que desarrolla una empresa. El
mapa de procesos permite entonces identificar o diagnosticar las necesidades de las
unidades, asi como también interviene en la incorporacion o disefio de nuevas lineas
de produccion de bienes y/o servicios que tiendan a satisfacer las necesidades del
mercado.

La cadena de valor del SRI se encuentra estructurada por 3 clases de procesos:
a) Proceso Gobernante, b) Procesos habilitantes de asesoria y ¢) Procesos habilitantes

de apoyo. A continuacion, en la Figura 5 se detallan cada uno de los componentes de

€stos procesos.
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SERVICIO DE RENTAS INTERNAS

MAPA DE PROCESOS
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Figura 5: Clasificacion de los procesos del Servicio de Rentas Internas. Tomado de Estatuto Organico

de Gestion Organizacional por Procesos.

58



Anélisis FODA

El analisis FODA “proporciona informacion util para adecuar los recursos y
capacidades al entorno competitivo donde se opera. Es un instrumento con el cual
disefiar y seleccionar la estrategia; se aplica siempre que se tomen decisiones, a
condicion de que los objetivos se hayan definido claramente” (Van den Berg, 2016).
La matriz FODA del Servicio de Rentas Internas se representa en la tabla No. 3 que a
continuacion se expone:
Tabla 3

Andlisis FODA del Servicio de Rentas Internas

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Talento humano capacitado Ampllgc!on de infraestructura
tecnoldgica

Plan estratégico de desarrollo en base

Infraestructura Tecnologica del Plan de Gobierno Todo una vida

Orientacion de servicio al . - .
. Nuevas lineas de servicio on line

contribuyente

Mejoramiento en la calidad de los

procesos en linea

Creacion y diversificacion del

portafolio de productos

Infraestructura propia

Servicios de calidad

Reconocimiento institucional Politica Fiscal
Modelo de gestion

DEBILIDADES AMENAZAS
Infraestructura Tecnoldgica Fuga del Talento humano capacitado
Modelo de gestion Politica Fiscal

Desarrollo del Talento Humano
Innovacién en temas de Talento
humano

Remuneraciones

Carencia de incentivos al Talento
Humano

Fuga de informacion

Estructura y funciones

Politicas Gubernamentales
Restricciones econdmicas

Inestabilidad politica

Fusion del SRI con la SENAE
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Modelo Integral de Gestion Estructural de Riesgos por procesos implementado

en el Servicio de Rentas Internas

El Modelo de Gestion del Servicio de Rentas Internas fue elaborado con base
a las politicas sectoriales de las entidades que operan en concordancia con la
Constitucion, la Estrategia de Largo Plazo (ELP), el Plan Nacional del Buen Vivir
(PNBV) y las Agendas Sectoriales, en este contexto el Servicio de Rentas Internas se

encuentra alineado de la siguiente manera, tanto el objetivo, politica y lineamientos

del Plan Nacional Toda una Vida, tal como se expone en la Figura No. 6.

Direcclén Reglonal Saguiniento de proyectos

Dep. Nacional

Seguimiento de planes Institucionales

Componente de Alineacién
nstitucional

. | L Evimin v e Epkny w Conin v Gesstin

33
£p 8
1
238
=0,
58

Figura 6 : Esquema del MIGERP, tomado de: Plan Estratégico Institucional 2016 — 2019.
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La alineacion estratégica actual del Modelo de Gestion del Servicio de Rentas
Internas se enfoca en el segundo eje del Plan Nacional de Desarrollo (PND) Toda una
vida que corresponde a: la Economia al servicio de la sociedad, tal como se expone

en la Figura 7:

2. ALINEACION ESTRATEGICA

EJE 2: ECONOMIA AL SERVICIO DE LA
SOCIEDAD
v
Objetivo &

Consolidar la sostenibilidad del sistema econdmico social
¥ solidacio y aflanzar ks dolarizacidn

Politica 4.4

Incrementar la recaudacion, fortalecer la eficiencia vy
profundizar la progresividad del sistema tributarlo, la
hucha contra 1a evasidn y elusidn fiscal, con énfasis en la
reduccion del contrabando y la defraudacion aduanera

-
Metas 2021
7.-!1./1 ol V’-ﬂ * Aumentar la recaudacidn de tributos directos en
ralacion al total de la recavdacion de tributos a 2021 p
m &I&}H * Mantenar ol matio de recaudacion neta de tributos
Jori-3en

sobre &l Producto Intemo Beuto 8 2021

|
Figura 7: Alineacion estratégica del Servicio de Rentas Internas, tomado de: Alineacién al Plan

Nacional de Desarrollo (PND) Toda una Vida 2017-2021.

Enfoque tactico de la Direccion Nacional Juridica

El presente trabajo de investigacién corresponde al analisis del modelo de
gestion que actualmente se utiliza dentro del Departamento Juridico de la Zonal
cuatro del SRI, por lo que e importante exponer cual es la mision, objetivo y
estrategias que han sido implementadas a la Direccién Nacional Juridica, puesto que,
de este enfoque tactico se construyen los indicadores de gestion nacionales y zonales.

En la Figura No. 8 se expone el enfoque nacional del Departamento Juridico.
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Brindar asesoria especializada y de calidad en materia juridica para todos
los procesos de 1a institucion.

»Objetivo

1. Incrementar la efectividad en los procedimientos administrativos y en los
procesos judiciales

—r—— Estrategias
- 935 A N\

1. Elaborar una metodologia de evaluacién de los actos normativos que permita una

efectiva asignacion interna

[¥]

. Optimizar la cobertura de asesoria juridica tanto para los servidores de la Adminis
tracion Tributaria com

para los contribuyentes, a fin de obtener actos adminis
trativos con ¢

3. Impl

erteza y seguridad juridica
uridico

el mimero de actos administrativos impugnados judicialmente

:mentar lineamients

tributario que permitan disminuir

> Indicadores 4

. Porcentaje de recursos de revision atendidos de los planificados en el periodo.

N

. Porcentaje de sentencias a favor de la administracion en la Corte Nacional
de Justicia.

Plan Estratégico Institucional 2016-2019

Figura 8: Enfoque T4ctico de la Direccidn Nacional Juridica (DNJ), tomado de: Plan Estratégico

Institucional 2018 — 2019.

Indicadores de Gestion utilizados actualmente en la Direccion Nacional
Juridica

En la actualidad el indicador de gestidn que se encuentra implementado desde
el afio 2013 dentro del Departamento Juridico se encuentran vinculado con la
medicion de la eficacia; es decir, mide resultados. A continuacion, se expone en la

siguiente figura No. 9 la composicion de este indicador:

Gestion Juridica
; Nombre Formula @
Desde: 2013 § .
; “ | Casos con sentencias a favor de la administracion
Vi \ H %
A 560% % de juicios a favor de la en el periodo F
R <=60% Cantidad administracion Total de casos con sentencias ejecutadas

en ¢l periado

Figura 9: Indidador zonal, tomado de: Departamento de Planificacién del SRI.
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Capitulo 111
Metodologia y Resultados

Enfoque de la Investigacion

El presente proyecto de investigacion se sustenta en dos enfoques principales:
el enfoque cualitativo y el enfoque cuantitativo, los cuales de forma conjunta forman
un tercer enfoque: el enfoque mixto.

A continuacion, se explicara los diferentes enfoques que se utilizaran en la
presente investigacion y que representan la clave y guia para establecer resultados

congruentes, precisos, objetivos y de significancia.

Enfoque cuantitativo

Galeano (2004) definid a los estudios de estilo cuantitativo, como aquellos
que pretenden explicar una realidad social desde una perspectiva externa y objetiva,
su fin es hallar la exactitud de mediciones o indicadores con el fin de generalizar sus
resultados y aplicarlos a muestras o poblaciones mas amplias. Con relacién a las
caracteristicas y procedimientos del enfoque cuantitativo Hernandez, et al (2010)
establece que la utilizacion de estadisticas permite realizar un proceso deductivo
dentro de la investigacion que otorgara un control sobre el fenémeno analizado.

El tipo de estudio en esta investigacion sera de caracter descriptivo.
Descriptivo y analitico porque se describird la situacion actual de los procesos
incluidos en el modelo de gestion actualmente utilizado, mediante cuadros y graficos
y analitico porque de la informacion levantada se identificaran las necesidades reales

de medicion que se requieren incorporar 0 mejorar al modelo actual. De campo

63



porque se obtendrd informacion tanto por via documental como de observacion del
funcionamiento de los procesos y actividades desarrolladas en el Departamento
Juridico del SRI zonal cuatro, con el proposito de comprender el escenario actual y
con ello identificar oportunidades de mejora, que puedan ser incluidas en el modelo
de gestion actual. Bibliografica porque mediante la consulta de distintos libros,
articulos e investigaciones relacionadas sobre el tema de Modelos de Gestion, se
podra comprender de forma mas sucinta, cdmo deben funcionar los indicadores de
gestion para cada una de las actividades o procesos que se valoran dentro del area
Juridico, e identificar que procesos pueden ser valorados de forma oportuna y que la
recoleccion de datos sirva como instrumentos para la toma de decisiones del Jefe
inmediato superior y equipos de trabajo.

Enfoque Cualitativo

Segun los autores Blasco y Pérez (2007) definen que la investigacion
cualitativa es aquella que analiza la realidad en su contexto natural y como sucede,
interpretando fendmenos de acuerdo con las personas implicadas. Por otra parte,
Taylor y Bogdan (1987) citados por Blasco y Pérez (2007), al referirse a la
metodologia cualitativa sefialan que este método es el que produce mas datos
descriptivos, puesto que permite recoger las palabras expresadas por las personas y la
conducta observable.

Creswell (1998) identifica cinco tradiciones metodoldgicas de la investigacion
cualitativa, para el presente estudio se aplicara la dimensién de Fenomenologia que se
enfoca en la comprension de la esencia de las experiencias sobre una situacién, a

través de la recoleccion de datos aplicadas mediante una entrevista a once personas,
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la misma que sera sintetizada y categorizada a fin de analizar los datos y hallar la

esencia del fenomeno analizado.

Enfoque Cualimétrico o mixto

La investigacion mixta surge de la combinacion de ambos enfoques; es decir
el cuantitativo y el cualitativo, la mezcla de las caracteristicas que cada uno de estos
métodos contiene permiten segun Hernandez et al (2003) analizar las cualidades de
ambos enfoques, las mismas que resultan valiosas. Puesto que los resultados
obtenidos a través de la medicion numérica y la estadistica permiten establecer
patrones de comportamiento y a través de la medicidbn no numérica; es decir,
entrevistas se pueden confirmar a través de la observacion y la descripcién de las
personas del fendmeno analizado cual es la realidad de los eventos y como éstos
resultados se conectan con los numéricos.

La informacion que se recabe en la presente investigacion sera combinada con
el propdsito de triangularla, a fin de tener la posibilidad de hallar diferentes
alternativas que permitan comprender e interpretar el fendmeno en estudio.

Para finalizar, se selecciond para este estudio el enfoque mixto debido a que
este proceso recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos y cualitativos en un
mismo estudio y para hallar la respuesta al problema de investigacion planteado, este
método es el Unico que arrojara resultados confiables, validos y factibles del proceso
investigado.

Este estudio de investigacion se realizard en las oficinas del Servicio de
Rentas Internas de la Direccidn Zonal 4, especificamente en el Departamento Juridico

y comprende la evaluacién del modelo de gestidon que viene siendo utilizado desde el
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2015 con el objeto de identificar nuevos parametros de medicion vinculado con las
actividades, procesos y competencias de cada servidor publico junto con la

realizacion de una propuesta de mejora al modelo de gestion actual.

Variables de Investigacion

Para la realizacion de este trabajo se determinaron las siguientes variables que
corresponden al problema planteado, cada una contiene sus respectivas dimensiones,
las mismas que permitiran analizar de diferentes enfoques los resultados y recursos

utilizados en la ejecucidon de los procesos del Departamento Juridico de la zonal 4

Variable Independiente
Indicadores de Gestion
Variable Dependiente

Mejora de los procesos del Departamento Juridico.

Operacionalizacion de las variables

Segun Monje (2007) la operacionalizacidn consiste en consignar nombres o
significados para los objetos de estudios, es decir delimitar los procesos u
operaciones que se observaran dentro del estudio, con base a la categoria 0 medida
que le asignemos a los aspectos estudiados. De igual manera, Arias (2012) concuerda
en que la operacionalizacion debe ser empleada en las investigaciones cientificas, con
el proposito de desarrollar el proceso que analizarad las variables, que adn son
abstractas a términos o resultados concretos, observables, medibles; es decir,

dimensiones e indicadores.

66



En efecto, se puede establecer que la operacionalizacion de variables es un
proceso metodologico que consiste en descomponer deductivamente las variables que
componen el problema de investigacion, partiendo de lo mas general a lo mas
especifico; es decir que estas variables se dividen en dimensiones, areas, aspectos,
indicadores, indices, subindices, items; mientras si son concretas solamente en

indicadores, indices e items.

Ahora bien, una variable es operacionalizada con la finalidad de convertir un
concepto abstracto en uno empirico, susceptible de ser medido a través de la
aplicacion de un instrumento. Dicho proceso tiene su importancia en la posibilidad
que un investigador poco experimentado pueda tener la seguridad de no perderse o
cometer errores que son frecuentes en un proceso de investigacion, cuando no existe
relacion entre la variable y la forma en que se decidi6 medirla, perdiendo asi la
validez, dicho de otro modo (grado en que la medicidn empirica representa la
medicion conceptual). La precision para definir los términos tiene la ventaja de
comunicar con exactitud los resultados.

En consecuencia, la operacionalizacién de las variables es el proceso a través
del cual el investigador explica en detalle la definicion que adoptara de las categorias
y/o variables de estudio, tipos de valores (cuanti o cualitativos) que podrian asumir
las mismas y los célculos que se tendrian que realizar para obtener los valores de las
variables cuantitativas. Tal como se detalla en la Tabla No. 4 y Tabla No. 5 de este

capitulo.
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Tabla 4

Operacionalizacion de la variable independiente

VARIABLES DEFINICION DIMENSION SUB - DIMENSION INDICADORES ITEMS TECNICA INSTRUMENTO
CONCEPTUAL
% de peritajes realizados por
. servidor Coémo inciden los
Incrementar la productividad % de juicios impulsados o indicadores de gestion en
contestados por procurador el analisis de los procesos
. - Reducir los tiempos de atencion de | % de peritajes realizados del Departamento
(3blet'¥.qs fjeDI(iS lnt_jlcadplres los peritajes dentro del plazo Juridico? Anadlisis de los
pfoggzolsogé ur?ae(;?;?rﬁrz;::igz o % Monto ganado en Coémo los indicadores de Indicadores_ ge gestion _Diseﬁo de los
estan siendo exitosos o Si Objetivos Disminuir el gasto sentencias a favor dela gestion permiten tomar _y evaluacion de los |nd|cado_r’es de
estan cumpliendo con los . _ administracion decisiones en la Jefatura | indicadores utilizados Gestion
objetivos planteados en el Controlar la cantidad de juicios % de Juicios ganados por del Depgr_tamento enel !\{Iodelo de (Férmulas)
plan estratégico. que se pierden en sede judicial procurador Juridico? Gestion actual
% de juicios con sentenciaa | Como los indicadores de
. L favor o parcial en base a la gestion inciden en el
Mejorar la motivacion de los actos - - - - -
administrativos impugnados Unlc!ad fie origen ( y dimensionamiento de
Auditoria, Cobro, Gestion, recursos del Departamento
Devoluciones) Juridico?
Variable Valoracion de la

Independiente:
Indicadores de
Gestion

Definicion de los
Indicadores de Gestion:
"Indicador es una expresion
cuantitativa o cualitativa que
mide el comportamiento de
un proceso el cual sera
comparado con una
referencia que puede estar
causando una desviacion con
la finalidad de tomar
correcciones 0 mejoras segun
sea el caso"

situacion actual del

Levantamiento de

Departamento con . Como se construye el informacion para Diagramas/
L Modelamiento de procesos Mapa de procesos _
la aplicacion del Mapa de procesos= estructurar los Esquemas
Modelo de Gestién procesos
implementado
Descripcion de los Las funciones de los
pUestos Descripci6n de Funciones de #de fél_nc!ones de Icln_s ] procledlmlentos realizados _
ocupacionales y las | puesto ocupacional procedimientos realizados ene Departamento Entrevistas Formatos
actividades en el Departamento Juridico | Juridico se encuentran
actualizadas?
desarrolladas Las actividades ejecutadas
dentro del # de actividades ejecutados en el Departame tho
Departamento Descripcion de Actividades dentro del Departamento e Entrevistas Formatos
o P Juridico se encuentran
Juridico Juridico :
actualizadas?
Determinacion de procesos Meatriz de procesos criticos Como determinar los Taller de evaluacion Matriz

Estructura de los
Indicadores de
Gestién

criticos

procesos criticos?

de procesos

Seleccion de destinatarios

# de destinatarios

Quiénes recibiran la
informacion que se genere
de los indicadores de

Manuales de funciones

Organigrama
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DEFINICION

VARIABLES DIMENSION SUB - DIMENSION INDICADORES ITEMS TECNICA INSTRUMENTO
CONCEPTUAL
gestion?
# de Indicadores Cuantos indicadores seran Anélisis de los Datos y
identificados identificados? Indicadores de gestién | documentos
# de indicadores claves Cémo discriminar los indi:ﬂgz:égr:igzgién Datos y
Metodologia de indicadores seleccionados indicadores claves? claves documentos
Qué clase de informacion
# de fuentes de informacién | debe considerarse para la Andlisis de la Sistemas
determinadas construccion de los informacién informaticos
indicadores?
Anélisis de las

Definicion de los
Indicadores de Gestion:
"Indicador es una expresion
cuantitativa o cualitativa que
mide el comportamiento de
un proceso el cual sera
comparado con una
referencia que puede estar
causando una desviacion con
la finalidad de tomar
correcciones 0 mejoras segun
sea el caso"

Estructura de los
Indicadores de
Gestion

Detalle de consideraciones

Qué informacion debe

caracteristicas

Metodologia de indicadores = considerarse para elaborar relevantes de la Datos y
claves para elaboracion de . o . -
SO las formulas o métricas de informacion para documentos
indicadores P L :
los indicadores de gestion? construir los
indicadores de gestion
- Cémo medir la eficiencia
# de indicadores de L .
A en los procesos del Aplicacién de Férmula Datos
eficiencia L
Departamento Juridico?
Coémo medir la eficacia en
# de indicadores de eficacia | los procesos del Aplicacién de Férmula Datos
Seleccion de los indicadores para Departamento Juridico?
los procesos criticos Como medir la
productividad de los
# de indicadores de funcionarios en la s .
L - ” Aplicacién de Férmula Datos
productividad ejecucion de los procesos P
del Departamento
Juridico?
- .| Cuéntos indicadores son
# de indicadores para medir - -
. o apropiados para medir los Al Datos y
Construccion de indicadores los procesos del Anélisis del proceso
o procesos y resultados del documentos
departamento Juridico o
Departamento Juridico?
Qué clase de informacion
. . - se requiere para estructurar | Procesamiento de la Datos
Desarrollo de Indicadores # de fichas de indicadores a P : - Y
las fichas de los informacion documentos

indicadores de gestion?
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Tabla 5

Operacionalizacion de la variable dependiente

VARIABLES DEFINICION CONCEPTUAL DIMENSION INDICADORES ITEMS TECNICA INSTRUMENTO
Obijetivo: La optimizacion de Como se mide el Eunr;[(r:?g;i?izg (Ij?j
los procesos y actividades Objetivo general % de cumplimiento | cumplimiento del Entrevista
) L Departamento
ejecutados dentro del objetivo general? Juridico
Departamento Juridico con el
proposito de mejorar los flujos
ngg)Zfr;Oni?:grsgl los resultados o Cém_o se mide el Entrt_avista_s alos
Variable cumplimiento de las metas ObJeE“_’OS % de cumplimiento cumpllmle_nto de los funcionarios del Entrevista
Dependiente: propuestas especificos obje:cl_\/os DeparEar_nento
. . especificos? Juridico
Mejorar los procesos
del Departamento
Juridico
Mejora de los procesos, es la S % de cumplimiento | Como optimizar la
g . - Optimizacion del : ” .
actividad de mejora operativa de ejecucion de mejora de las Manual de procesos Documento
que permite incrementar la proceso procesos actividades?
eficiencia, eficaciay
productividad de las
olites e s orses | weoraceis | e o el | CHTTETR | pctwiesce | oo
productividad eficiencia eficiencia? mejora
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Alcance de la Investigacion

El presente trabajo investigativo tiene como finalidad aplicar metodologias
existentes con el objetivo de mejorar el Modelo actual de gestién que el SRI
actualmente aplica a sus procesos, y de forma especifica a las métricas disefiadas para
controlar y evaluar los resultados de los procesos realizados en el Departamento
Juridico de la zonal cuatro, la mejora que se pretende realizar se orienta hacia la
identificacion de datos relevantes e importantes que permitan el disefio de indicadores
de gestibn que midan otros pardmetros tales como la eficiencia, eficacia y
productividad.

Por medio de la evaluacion del Modelo de gestion, los procesos y las
mediciones o indicadores de gestion existentes en el Departamento Juridico de la
zonal 4, se comprobard a través de entrevistas dirigidas a los funcionarios de esta area
cudles son las fortalezas y debilidades de las métricas actuales y cuales las
oportunidades que permitiran el desarrollo de una mejora al modelo.

El alcance de la presente investigacion incide en que las métricas que se
disefien les permitan a los responsables del Departamento Juridico tomar decisiones
oportunas con respecto a la cantidad de recursos que requiere, con el tiempo de
respuesta en los procesos, resultados y cumplimiento de metas, con el fin de
garantizar la mejora continua al modelo de gestion que actualmente existe y se

ejecuta.
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Metodo de Investigacion

Para el presente trabajo investigativo se determind que el enfoque mixto seria
el mas apropiado, toda vez que se combinard el enfoque cualitativo y cuantitativo,
dado que se tomara para la recoleccion de datos informacion proveniente de fuentes
primarias y secundarias; asi como también se consideraran entrevistas, bibliografia,
observacién directa, estadisticas, entre otras fuentes y con la informacion recabada a
través de estos procesos se triangulard los resultados para determinar de forma
confiable y vélida el estado real del Departamento Juridico con respecto a las

mediciones que actualmente se utilizan.

Instrumentos utilizados para la recoleccién de datos cualitativos

Para la recoleccion de informacion a través del enfoque cualitativo se aplicara
al presente estudio entrevistas dirigidas o semi estructuradas y en ella se listaran doce
preguntas que se encuentran intrinsecamente vinculadas a las variables de
investigacion, la modalidad de este instrumento o técnica de recoleccion es
permitirles a los participantes que se expresen con toda la libertad respecto a todos los
topicos a consultar.

Segun Purtois y Desnet (1992) la entrevista dirigida se orienta a clarificar
conductas, fases criticas de las personas, asi como también permite identificar y
clasificar los problemas, los sistemas de valores, comportamientos.

Otra técnica que se utilizard para el levantamiento de informacion sera el de
Observacion, simple, no regulada y participante de los entrevistados, con el afan de
comprender el comportamiento y las experiencias de las personas como ocurren en su

medio natural.
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Poblacion

El muestreo escogido para esta investigacion cualitativa sera el de Muestreo
por conveniencia, donde los voluntarios del proceso seran los diez servidores que
componen el Departamento Juridico de la zonal cuatro, junto con la participacion del
Coordinador Nacional Juridico Procesal Tributario, es decir que se entrevistaran a
diez funcionarios.

La justificacion de esta técnica radica en que la presente investigacion requiere de
buenos informantes, es decir, personas informadas, lucidas y reflexivas que estén

dispuestas a compartir sus opiniones y puntos de vista con la situacion analizada.

Analisis de los resultados cualitativos

Para la ejecucion del método cualitativo, se utilizaron una serie de preguntas a
personas involucradas en la problematica, con el proposito de respaldar los objetivos
planteados y dar sustento al marco teorico, se realizaron preguntas abiertas, que
finalizaron con la descripcidon de las situaciones observadas, que conllevaron a la
obtencion de datos descriptivos los mismos que fueron agrupados por categorias de
acuerdo con cada una de las preguntas de investigacion, para lograr una mejor
comprension de los datos y que ésta responda a una estructura sistematica de todo el

proceso de investigacion.

Categorizacion y sintetizacion de la informacion

Se procedio a definir seis categorias que recojan informacién vinculada a estas
percepciones con el propdsito de sintetizar y clarificar la informacion a través de sub

categorias que permitan al lector entender los comentarios y opiniones recabadas con
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respecto al Modelo de gestion implementado actualmente en el Servicio de Rentas
Internas
Tabla 6

Definicion de Categorias y Sub categorias para analisis de la informacion.

Categoria

Enunciado

Subcategorias

CATEGORIA 1

Lineamientos de
medicion

Opinion acerca de los lineamientos de medicion
implementados en el Servicio de Rentas Internas
para medir el trabajo

Percepcion de los indicadores de
gestion

CATEGORIA 2

Conformidad con los
resultados

Conformidad de los servidores del Departamento
Juridico frente a los resultados obtenidos a través
de los indicadores que actualmente utiliza el SRI

Relacion de los servidores con los
resultados obtenidos a través de los
indicadores

CATEGORIA3

Medicion laboral

Opinion acerca de los métodos utilizados para la
medicion de la carga laboral del Departamento
Juridico

Percepcion de la asignacion de trabajo

Planificacion de las asignaciones de
trabajo individual

CATEGORIA 4

Instrumento para la
toma de decisiones

Percepcion de los servidores del Departamento
Juridico con respecto a los resultados de los

indicadores, en el sentido de que éstos sirvan o
no para la toma de decisiones departamentales

Gestion y cambio al interior del
Departamento

CATEGORIA5

Mediciones necesarias

Con base a la experiencia de cada uno de los
servidores que integran el Departamento
Juridico, se recogen las opiniones y sugerencias
para implementar otra clase de mediciones o
indicadores necesarios para mejorar el trabajo

Qué tipo de indicador es utilizado en
el Departamento

Propuesta de mediciones para
Procuradores tributarios

Propuesta de mediciones para
Procuradores penales

Propuesta de mediciones para Peritos

CATEGORIA 6

Productividad

Productividad y eficiencia en el
aprovechamiento del tiempo de los servidores
para ejecutar los procesos

Formulacién de nuevos indicadores

74




Una vez que se definieron las categorias y sub categorias se procedio a reducir
los datos en un conjunto de conclusiones que sirvan para dar respuesta a los objetivos
especificos formulados, por lo que, la técnica empleada para sintetizar, consistio en la
preparacion de una tabla en que las filas representan las categorias y sub categorias
ordenadas y las columnas representardn a cada uno de los entrevistados, con una
columna final que proporcionara las conclusiones generales sobre cada enunciado o
categoria.

Se construyé dentro del presente trabajo de investigacion una matriz de datos
similar a las que se utilizan en las investigaciones cuantitativas, con el objeto de
comparar textos con expresiones de los entrevistados y conocer su opinion sobre el
Modelo de gestion implementado en el Departamento Juridico, asi como también se
considerd su opinion con respecto a la reestructuracion del modelo de gestion y sus
percepciones de lo que podria medirse o evaluarse con respecto a sus cargos
ocupacionales y el de sus compafieros de trabajo.

En la siguiente matriz se expondra de forma sucinta las percepciones de cada
uno de los entrevistados, respecto de los temas mas transcendentales de esta
investigacion, las conclusiones reveladas en la siguiente matriz con respecto a cada
una de las categorias analizadas en la entrevista, permitiran determinar que cuales son

los puntos més sensibles o criticos del departamento en andlisis.
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Tabla 7

Matriz de Datos -Conclusiones de las Entrevistas efectuadas a los servidores del Departamento Juridico

Entrevistado 1
Coordinador

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 9

Entrevistado 10

c . Nacional Jefe . Entrevistado 7 Entrevistado 8 - . Resumen
CATEGORIA | Subcategorias . Procurador Procurador Procurador Especialista . : 8 f Perito Asistente X
Juridico Departamental . . f . p X Analista Penal | Perito Tributario - . Conclusivo
P Tributario Tributario Tributario Penal Tributario Departamental
Procesal Juridico Zonal 4
Tributario
1 Entien |
CATEGORIA Etlendo due e
1 Tenemos tres . .
- cargos determina | Se tiene una
indicadores De manera Conozco que hay cada una de las ercepcion
nacionales, y un . paradmetros de . L percep
L general si, el L Si tengo una . . actividades, los lineal respecto
indicador cumplimiento de medicion de idea de como Los lineamientos No tengo muy indicadores del al indicador
- general relativo ph acuerdo con los Si tengo . . ; Solo conozco el | de medicién sonen | claro como PR o
Percepcion de los . los indicadores ] 2 Si conozco c6mo nos miden, pero | . .. . Juridico sélo principal, que
i al nimero de . roles asignados, y | conocimiento de . indicador que se | base a los somos medidos, . X N
indicadores de resoluciones operativos va 1a medicion se los mas somos medidos en | no conozco refiere a las resultados que se creo que por los miden los éste los mide de
Lineamientos | gestion relacionado con , ; el Departamento todos los q que p resultados forma general y
S favorables efectlia de acuerdo | importantes - causas penales. | obtengan en las resultados de las .
de medicion frente al total de los productos o al nivel de indicadores del sentencias sentencias obtenidos con base a un
. servicios del - Departamento. ' mediante las resultado
resoluciones cumplimiento de . .
recibidas o Departamento las actividades sentencias dictado por un
notificadas dictadas por el tercero.
' TCAT y Corte
Nacional
B No existe
CATEGORIA . conformidad
2 En realidad del
estos Sélo es medido por parte de los
g . No, creo que sea . servidores
indicadores Considero que el . . . . en la actualidad : N
miden los indicador Clert_amente no. Er_1 realidad sélo muy_utll POTQUE | \jo, considero que | el resultado No, porque mas inclusive las
: reflejan el trabajo No, porque no miden los no dice el S ) Jefaturas, dado
resultados de la | operativo que L . : . el indicador favorable de las bien plasman lo N
Relacion de los gestion del actualmente se individual que ewde_nuan el Estoy seguro de resul_tados, no trabzyo 0la principal actual no | sentencias, a mi que corresponde que el _|nd_|cador
" e PRI cada uno realiza, trabajo que nos miden en reflejan los gestion que . ' actual incide de
servidores con los | patrocinio, antes | esta aplicando no I valora el trabajo parecer ese al avance
. porque responden | individual , forma global y no | procesos mucho | hago en la . forma general
f resultados que la carga refleja la a indicadores tampoco los individual, siendo | menos el fiscalia, la que se efectlia en resultado no procesal de cada en el resultado
Conformidad | obtenidos a través | laboral, por lo totalidad del p Y . N cada proceso. No refleja todo el juicio, no refleja | .=,
los g X globales y no productos y la medicion trabajo que uno | policia por las - individual del
con de los indicadores | tanto los trabajo de fueron disefiados servicios del iniusta realiza para causas penales estoy conforme esfuerzo que el las actividades desemnedio de
resultados resultados de lo | defensa juridica . Justa. P P | conestaformade | equipo de trabajo | desarrolladas por pen
; para reflejar el departamento. cumplir consus | y no se ve A - ) cada servidor,
primero afectan | desplegado por el trabajo individual actividades nuestro trabajo medicion realiza para el equipo ero no refleja
a todos sean personal J g J obtener los p ; )
;" individual. el trabajo real
positivos o resultados h
neqativos ejecutado para
g obtener el
resultado.
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Entrevistado 1
Coordinador

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 9

Entrevistado 10

c . Nacional Jefe o Entrevistado 7 Entrevistado 8 . . Resumen
CATEGORIA | Subcategorias Juridico Departamental Procurador Procurador Procurador Especialista Analista Penal | Perito Tributario Perito Asistente Conclusivo
pa Tributario Tributario Tributario Penal Tributario Departamental
Procesal Juridico Zonal 4
Tributario
Conel
indicador Actualmente
actual. no se poseemos un Los indicadores
' Unico indicador Considero que al no son con base .
puede . No existe un
discriminar los | 9 mide . ser una a las causas indicador que - .
globalmente al No reflejan el herramienta roma | mas no con . El indicador No es justo
factores L L . mida la A
Departamento, trabajo individual . de medicion del base al trabajo . - actual es porque so6lo
externos que ero éste no ue cada uno hace No existen trabajo, no creo individual, de productividad No es un indicador demasiado miden los
- | Percepcién de la | incidenenel pero ¢ q indicadores de 40, . de cada uno, ni | justo porque no
CATEGORIA . - ; permite conocer | mucho menos el - que estos hecho s6lo R . general, y se resultados del
3 asignacion de trabajo, porque la carga laboral tiempo que uno productividad indicadores sean existen bases global si quiera | revela la cantidad engloba en un avance procesal
trabajo solo es una S que midan a ] existe, sélo las que cada uno X '
- mucho menos los | invierte para h . las formulas donde se . . . solo resultado y no reflejan la -
percepcion . cada funcionario. . . sentencias realiza en trabajo - El indicador no
resultados o ejecutar una exactas para medir | registra el - siendo real carga laboral . .
global de la - . . juegan un rol : . . permite realizar
- entregables actividad el nivel de trabajo pero con | - inequitativo asignada L
gestion, y con o X .. | importante en el mediciones de
estos datos logrados productividad de esa informacion departamento la carga laboral
Joarar asignar mensualmente cada uno no se controla asignada a cada
tra?ba'o esg por cada la carga laboral ung de los
trabajo funcionario y .
imposible servidores, asi
€omo tampoco
permite
planificar el
trabajo o los
Los indicadores proyectos
actuales no Los indicadores departamentales
permiten actuales no _— porque no
] . Los indicadores . y
conocer el permiten realizar actuales solo Actualmente Lo que existe es | existe una data
trabajo Planes operativos reflejan los Definitivamente Los indicadores | con las bases reporteria de asignacion
individual de cumplimiento No reflejan el estados con estas formulas | con los que internas, medio obtenida de las laboral
e efectuado, de metas, para L no permiten somos medidos | se organiza el . Actualmente los | bases de datos individual
Planificacion de mucho menos ello nos valemos trabajo individual | procesales de las asignar justamente | no permiten trabajo y se No permite indicadores que internas, pero los
Medicion las asignaciones . . que cada uno hace, | causas, no gnar per abajoy conocer la carga . q internas, p
h medirlo, porque | de bases internas trabajo, dado que planificar o distribuye, pero existen no indicadores no
laboral de trabajo por lo tanto no muestran el . ; . ) laboral de cada : .
. solo se enfoca globales para X . s6lo se contempla | asignar trabajo, | no es que existe . . permiten conocer | permiten de
individual reflejan la carga tiempo o la . ] . funcionario. .
en el resultado extraer la . b como se solo permiten un mecanismo o la carga laboral primera mano
. ; L laboral asignada cantidad de .
obtenido a informacién, pero trabaio asignado encuentran las conocer como factor que conocer la carga
través del los indicadores J g causas estan las causas | indique qué % o laboral de los

patrocinio de las
causas.

no permiten
asignar trabajo

para planificar
asignaciones

cuénto asignar

funcionarios
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Entrevistado 1
Coordinador

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 9

Entrevistado 10

c . Nacional Jefe o Entrevistado 7 Entrevistado 8 . . Resumen
CATEGORIA | Subcategorias Juridico Departamental Procurador Procurador Procurador Especialista Analista Penal | Perito Tributario Perito Asistente Conclusivo
pa Tributario Tributario Tributario Penal Tributario Departamental
Procesal Juridico Zonal 4
Tributario
La informacion Los indicadores Si porque estos Permite tomar
CATEGORIA que se obtiene Sélo se podrian P > porq decisiones
L. s6lo revelan que indicadores
4 de los tomar decisiones I, . respecto de las
indicadores reactivas respecto | Se pueden tomar causa penal o Bajo mi opinion | permiten conocer causas, realizar
ermite evaluar | al cumplimiento | decisiones No, porgue se Si, claro peroa | tributaria debe No se pueden creo que este al Jefe en qué estrate’ ias de
permite e P - . basan s6lo en Estas herramientas | nivel de juicios, | impugnarse, en puede indicador no le estado se strateg
. .| la eficacia dentro del plazo | importantes a nivel A tomar decisiones, - . litigio no
Gestion y cambio ueden tomar del producto departamental resultados, no actuales no montos qué estado se s6lo refleia la permite al jefe encuentran las ermite tomar
al interior del puede P p L permiten tomar permiten tomar impugnados, encuentra, a €l tomar medidas causas y por lo permi
Instrumento decisiones medido, pero pero no decisiones - - . . proporcion de decisiones de
Departamento ; decisiones a decisiones valores a cobrar | nivel gerencial . sensatas y tanto puede L
para la toma frente a esa respecto a los importantes con nivel de persona | importantes o devolver pero | sobre los sentencias con oportunas con tomar decisiones trabajo, ni
de decisiones realidad, pero servidores no hay | respecto al rol de ; . fallos favorables. . medir los
; N ) : o funcionario del personal no | empleados no se respecto a cada que permitan
todo gira en féormula que cada funcionario uede hacer 4rea de trabaio imoulsar o procesos por los
torno a las permita p J Tpus resultados
] nada con esos dinamizar las L
causas no al reaccionar datos causas individuales de
trabajo ' cada servidor.
- Definitivaments
Sélo mide Los indicadores eleindicac?ore )
- L Son de eficacia De eficacia, porque - Somos medidos actuales bajo mi S
CATEGORIA . Un mdlcador de | eficacia, pues porque considero que se Son de eficacia Sélo nos miden - s6lo por criterio miden principal que
QUué tipo de eficacia que no | contempla como - - . porque sélo Son indicadores de S existe en el
5 o Lol . El indicador actual | exclusivamente | verifica el . por logros L resultados, no por | eficiencia'y
indicador es discrimina el Gptimo el mide eficacia, solo | reflejan resultado y no el miden alcanzados, son eficacia, porque habilidades ni eficacia porque Departamento
. utilizado en el peso de los cumplimiento del . ’ ) Y resultados, y ! s6lo nos miden por Cla porg Juridico mide
Mediciones 0 . mide resultados resultados que se | desempefio que se . . netamente de destrezas, solo reflejan los .
- Departamento factores 90% de trabajo - " i siempre ha sido L resultados : estrictamente
necesarias . obtienen a través | realiza para eficacia consideran resultaos de las L
externos. proporcionado . . de esa forma - p - eficacia con
P de las sentencias | conseguir las metas eficacia causas tributarias
por el Juridico. y penales base a
resultados
Tal vez nos _ger!(‘ejrales que
podrian medir '"C'_t_en en
con respecto al post t'_VO o
N ] . monto que se Tienen que negativo a
. . Podrian incluirse | Deberian medirnos . N todos los
Podria medirse mediciones con | con indicadores recupera a traves asignarles Deberia Realizaria un Una medicion id
2 aspectos: 1) el . SO de las sentencias | Me gustaria ser Monitorear por | plazos para que ° Servidores.
- base al % de individuales que 7 . . establecerse fechas | levantamiento del | que controle el Todos los
Propuesta de cumplimiento uicios a favor de | controlen el a favor o medido por el nivel | los menos las 3 | atiendan las méximas para ndmero de nivel de id
mediciones para | oportuno de las |} gt parciales que se | de calidad del actividades mas | consultas p ; . servidores que
A la cumplimiento de » X . contestar las actuaciones, y productividad, componen el
Procuradores gestiones de - - ganen dentro del | producto, también | importantes que | internas, S . -
CATEGORIA | tributarios cada juicio 2) la administracién, las tareas litigio, para a través de tiempos | ejecutan y contesten demandas y definiria tiempos | realizando un Dep. Juridico
3 % de juicios individuales, no I atender las otras maximos de levantamiento de | coinciden en la
5 calidad del . evidenciar la de entrega ponerles plazos. | desmandas, L L - )
producto ganados por medidos de forma eficiencia con la elaboren actividades atencion las actividades necesidad de
’ rocurador lobal i
P 9 que el contratos. ;_nco:jporar otro
procurador 'p%_ e
ejecuta su mei_ 'Ck')(l’”es
trabajo aplicables a
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Entrevistado 1
Coordinador

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 9

Entrevistado 10

c . Nacional Jefe o Entrevistado 7 Entrevistado 8 . . Resumen
CATEGORIA | Subcategorias Juridico Departamental Procurador Procurador Procurador Especialista Analista Penal | Perito Tributario Perito Asistente Conclusivo
pa Tributario Tributario Tributario Penal Tributario Departamental
Procesal Juridico Zonal 4
Tributario
Procuradores
tributarios y
Podrian ser enales
. medidos por la Estoy . geritos c{)n el
Deberia ] convencido que . "
oo Por la naturaleza cantidad de . De igual manera afan de ser
medirse: 1) . . . deben medir . L .
Consideraria de las causas impulsos o - que para el &rea Una mediciéna | medidos de
Informes implementar enales , deberian | actividades que Deberian nuestra gestion tributaria, través de los forma justay en
evacuados p . penates , . . 4 Deben ser medidos - y eso serfa el R . ! Y
. porcentaje de medirlos a través realicen dentro medirnos por la , mediria la impulsos base a la
Propuesta de (denuncia - . por todas las b numero de L .
mediciones para | cierre) frente al avances de etapas | del nimero de de las causas, estiones que cantidad de veces que No conozco el gestion de los efectuados, realidad de la
p procesales impulsos que éste | medirlos por gest q impulsos que . d procedimiento procuradores apoyado de un asignacion de
Procuradores total de ] . realizan para ] impulsamos las X .
enales requerimientos penales, de realice resultados seria impulsar las causas realicemos en causas con las penal penases en base !evantam_lento de | trabajo.
P . acuerdo con el mensualmente, un error porque cada una de las - al nimero de informaci6n de
. y 2) Gestiones X . penales - diversas -
Mediciones realizadas en inventario de para evaluar su estas causas denuncias. actividades que gestiones todas sus
necesarias X causas penales. capacidad de dependen ; q efectuadas por actuaciones.
promedio en - realizamos
cada proceso gestion netamente de la causa
Fiscalia
Deberian
medirse por la
efectividad de
. Opino que podria los informes . . ] Evaluaria el
Deberia pino que p . . - Debe medirse la Deberia medirse la ~
S incluirse las Deberian medirse | periciales con . L desempefio del .
medirse: 1) La siquientes or el tiemno en respecto a la calidad de los productividad, a erito en la Asignarles un
oportunidad del guter 0 P P pecto a informes Definirles través de fechas p - tiempo de
L mediciones: % de | que se emplea en apreciacion o . - . e sustentacion del .
Propuesta de Informe pericial liquidaciones de | el desarrollo de los | valoracion de los periciales, tiempos para la | Que se les mida | méximas de informe atencién maximo
mediciones para | y 2) Eficacia a q . i . asignarles tiempos | elaboracién de | la calidad de los | elaboracion de ! para la
- . sentencias por informes y por la | jueces con B - - . - colocaria un -
Peritos través del N de ejecucion los informes informes informes, el 3 i elaboracion de
sustento oral del | Procesos de calidad de los respecto al conforme a la ericiales desenvolvimiento tiempo maximo los informes
] determinacion informes informe . P de 20 dias para el .
informe en . complejidad del al sustentar los periciales.
L informadas a las | sustentados presentado : desarrollo de un
audiencia. proceso. informes

areas fuente.

informe pericial
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Entrevistado 1
Coordinador

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 9

Entrevistado 10

c . Nacional Jefe o Entrevistado 7 Entrevistado 8 . . Resumen
CATEGORIA | Subcategorias Juridico Departamental Procurador Procurador Procurador Especialista Analista Penal | Perito Tributario Perito Asistente Conclusivo
pa Tributario Tributario Tributario Penal Tributario Departamental
Procesal Juridico Zonal 4
Tributario
La conclusion
Es necesario Es necesario general mas
; contar con demostrar a importante
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Conclusiones de los resultados obtenidos de las Entrevistas efectuadas a los

servidores del Departamento Juridico zonal cuatro

Luego de clarificar, sintetizar y comparar la informacién recabada a través de
las entrevistas realizadas a cada uno de los servidores del Departamento Juridico
zonal 4 del Servicio de Rentas Internas, se construyd una matriz de datos que me
permitié concluir lo siguiente de acuerdo con cada una de las categorias o tépicos que

fueron objeto de investigacion:

Categoria 1: Lineamientos de Medicion

La percepcion que tienen los diez servidores entrevistados respecto del
indicador principal que mide al departamento Juridico es que éste mide de forma
general a todo el equipo de trabajo con base a los resultados obtenidos mediante las
sentencias emitidas por el Tribunal Contencioso Tributario o Tribunal de Garantias
Penales.
Tabla 8

Percepcion de los indicadores de gestion

Categoria Enunciado Subcategorias

CATEGORIA 1 | Opinién acerca de los lineamientos de medicion
Lineamientos de | implementados en el Servicio de Rentas Internas
medicion para medir el trabajo

Percepcion de los
indicadores de gestion

Categoria 2: Conformidad con los resultados

Sobre la conformidad de los servidores con respecto a los resultados obtenidos
a traves de la medicion actual, se recabo que el 100% de los entrevistados no estan de
acuerdo con la forma es que son medidos, debido a que no refleja el trabajo real

ejecutado, las cargas de trabajo asignadas, y que es injusto que todos por igual sean
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afectados positiva 0 negativamente en base a un dictamen que se origina por un
tercero y no con base al trabajo individual ejecutado por cada servidor.
Tabla 9

Relacion de los servidores con los resultados obtenidos a través de los indicadores

Categoria Enunciado Subcategorias

CATEGORIA 2 | Conformidad de los servidores del
Conformidad | Departamento Juridico frente a los resultados
con los obtenidos a través de los indicadores que
resultados actualmente utiliza el SRI

Relacion de los servidores con
los resultados obtenidos a través
de los indicadores

Categoria 3: Medicién laboral

La opinién del 100% de los entrevistados con respecto a la medicién laboral,
asignacion de trabajo, planificacion operativa de los proyectos y procesos es que el
indicador actual no permite realizar mediciones individuales con respecto a las cargas
asignadas, nivel de cumplimiento, tampoco les permite a las jefaturas planificar
trabajo futuro porque los datos que revelan las mediciones actuales son generales y
vinculadas a los estados de las causas tributarias y penales.
Tabla 10

Planificacion y percepcion de la asignacion de trabajo individual

Categoria Enunciado Subcategorias

Percepcion de la asignacion de
trabajo

Planificacion de las asignaciones
de trabajo individual

CATEGORIA 3 | Opinion acerca de los métodos utilizados para
la medicién de la carga laboral del
Medicion laboral | Departamento Juridico

Categoria 4: Instrumento para la toma de decisiones
La percepcion de los servidores con respecto a si los indicadores actuales
permiten tomar decisiones importantes dentro del Departamento Juridico, me

permitio concluir que las jefaturas tienen el criterio de que los actuales indicadores
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permiten tomar decisiones con respecto a las causas, elaborar estrategias y medir la
eficacia de la gestion en general de la defensa de las causas conforme a los resultados
favorables obtenidos en sede judicial, pero el 100% coincide con respecto a que el
indicador principal no permite tomar decisiones relacionadas con el personal, puesto
que no existen métricas que midan y evallen el trabajo global e individual de los
procesos asignados.

Tabla 11

Gestion y cambio al interior del Departamento

Categoria Enunciado Subcategorias
CATEGORIA 4
Instrumento para | Percepcion de los servidores del Departamento - S

P Gestién y cambio al interior
la toma de Juridico con respecto a los resultados de los
. o . - : del Departamento
decisiones indicadores, en el sentido de que éstos sirvan o
no para la toma de decisiones departamentales

Categoria 5: Mediciones necesarias

Con respecto a la categoria cinco Mediciones necesarias, que contempla
cuatro subcategorias, entre éstas, indicar que tipo o clase de indicador es aplicado en
el Departamento Juridico, el 100% de los encuestados respondieron a la entrevista
que es un indicador de Eficacia porque s6lo mide resultados.

Con relacion a las opiniones y sugerencias de medicion que podrian analizarse
para medir el trabajo de los Procuradores Tributarios, penales y peritos la mayoria
coincidio que se debia asignar tiempos maximos de atencion, medir la productividad
individual de cada funcionario con respecto a los roles de sus cargos ocupacionales,
asi como también valorar la capacidad de gestion que los procuradores realizan

dentro de las causas penales, y valorar la calidad de los productos que se generan en
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el Departamento tales como: Contestaciones de demandas, Denuncias, absolucion de
consultas de los usuarios internos, informes periciales, contratos, entre otros
productos.

Tabla 12

Opiniones y propuestas de medicién

Categoria Enunciado Subcategorias

i Con base a la experiencia de cada uno | Que tipo de indicador es utilizado en el
CATEGORIAS . -
de los servidores que integran el Departamento

Departamento Juridico, se recogen las Propuesta de mediciones para Procuradores
opiniones y sugerencias para tributarios

Mediciones implementar otra clase de mediciones o | Propuesta de mediciones para Procuradores
necesarias - i . penales

indicadores necesarios para mejorar el — :

trabajo Propuesta de mediciones para Peritos

Categoria 6: Productividad

Finalmente, con respecto a la productividad, por unanimidad las jefaturas
manifestaron que es imperiosa la necesidad de elaborar nuevas métricas que evallen
los procesos y las gestiones realizadas por el equipo de trabajo, para lograr contar con
informacion certera sobre los tiempos de atencién, cargas laborales, asignacion de
trabajo, desempefio en general de cada servidor. Los ocho servidores entrevistados
también concluyeron que si es necesario que existan indicadores que evallen el
desempefio individual porque seria justo que cada uno conozco cuan eficiente y
eficaz esta siendo con sus cargas laborales.
Tabla 13

Formulacion de nuevos indicadores de gestion

Categoria Enunciado Subcategorias
CATEGORIA 6 | Productividad y eficiencia en el
aprovechamiento del tiempo de los
servidores para ejecutar los procesos

Formulacién de nuevos

Productividad indicadores
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Los resultados obtenidos de las entrevistas justifican el planteamiento del
presente trabajo de investigacion y nos permiten palpar la necesidad que existe en el
Departamento Juridico sobre la incorporacion de nuevas variables que evallen y
midan el desempefio y ejecucion de los procesos realizados por el equipo de trabajo

del area en estudio.

Descripcion de la situacion del Departamento Juridico en base a los datos
historicos

Una vez que el estudio cualitativo justifico la importancia de esta
investigacion, dado que las preguntas abiertas realizadas en las entrevistas
concluyeron que existe la necesidad de incorporar variables que midan de forma
correcta el trabajo y los resultados producidos por los servidores del area analizada,
es importante concluir este capitulo con la representacion del indicador de gestion
que actualmente se utiliza en el Departamento Juridico, con lo que se pretende
evidenciar la nula aportacion de informacion con la cual es medido y evaluado el

personal del departamento analizado.

Recoleccién de datos cuantitativos

A continuacion, se exponen los datos historicos recopilados durante el afio
2018 con respecto al indicador mas importante de evaluacién y medicién
implementado en el Departamento Juridico del SRI, donde se evalla la cantidad de
sentencias a favor sobre el total de sentencias recibidas (a favor, parciales, en contra,

abandonos o desistimiento).
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Tabla 14

Datos histéricos de las sentencias recibidas durante el afio 2018

Sentemdhin v avtes Tiibunal reciides en of oo 2016
irctkador Porcartaje de sentamzas & feece de i simiratracion s ol Trbunel
Ivoute Too! Sermencing Trbuna| & favoe y SUnas [ asenson, achve ydesistimiennaf

Tota! Semencies Trbomal y setan jabercdizos, st § desiviamentn)

TOTAL SENTEMOIAS TRIBUMAL ¥ AITOS
{|ASANDONO, ARCHVD ¥ DESISIMERT D)
TOTAL SEMTIROAS TRENUNAL A FAVOR ¥
AITOS (ABSNDOND, ARDINO ¥
DESSIIENTOY

POXADOS

Analisis de datos

Tal como se puede apreciar en los datos expuestos dentro de la tabla No. 14 se
evidencia que todas aquellas sentencias dictadas por el Tribunal Contencioso
administrativo tributario o Corte Nacional de Justicia que fueron parciales o en contra
inciden en el incumplimiento del indicador implementado, y es sélo este indicador el
que valora el nivel de eficiencia y productividad del Departamento y cuyo rango

oscila como Satisfactorio >70%, Aceptable < 60% y Regular o Critico si es <= 60%

Rango 1 Tipo Nombre Formula

I

=
1 .

\ | ¥ de juicios a favor de la Administracion

I
1
1
1

W= T0% Casos con sentencias a favor de la administracion en el periodo
A= 60% Total de casos con sentencias ejecutadas en el pericdo
R:==60%

Cantidad

El siguiente grafico demuestra el nivel de cumplimiento del indicador
implementado en el Departamento Juridico y como éste se afecta al recibir resultados

parciales o en contra y merma el cumplimiento de los rangos establecidos.

86



CUMPLIMIENTO MENSUAL DEL INDICADOR

INDICADOR

Figura 10: Cumplimiento de metas segun Indicador de Gestion zonal — afio 2018

De la recoleccion de datos efectuada en el Departamento Juridico de la zonal
cuatro del SRI, se identifica que existe una base de datos que se alimenta de
informacion proveniente de las gestiones y actividades realizadas por los
Procuradores penales, tributarios y peritos, utilizando esta informacion es posible
establecer el nivel de actividades ejecutadas para alcanzar los resultados e
implementar mediciones de productividad. A continuacién, se expone en un gréafico
las actividades realizadas por los peritos, donde se identifica que durante el afio 2018
el area de Peritajes efectud la presentacion de 74 informes periciales, tal como se
muestra a continuacion:
Tabla 15

Informes periciales realizados en el 2018

PERITOS

TOTAL DEPTRTAIS ASGHADCS

TOTAL PERITAKS BEAL ZADOS
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INFORMES PERICIALES EFECTUADOS EN EL 2018

PERITAJES ASIGNADOS TOTAL PERITAIES RE/

Figura 11: Numero de informes periciales elaborados — afio 2018

Con la informacion recabada a través de las bases internas del Departamento
Juridico zonal cuatro del SRI, con respecto a una de las actividades de los Peritos es
posible verificar la cantidad de peritajes evacuados versus la cantidad de peritajes

asignados, implementando el siguiente indicador que mida la cantidad:

Rango Tipo Nombre Férmula
1 — 1
V: > 300% : \‘ % de peritajes :
A > 95% 1 reaizados dentro dely Total de peritajes reakzavos dentro del plazo
R: <o 70% o plazo ! Totai de peritajes asignados
1 1

Figura 12: Propuesta de Indicador de gestion para el area de Peritajes

Utilizando los datos expuestos en la Tabla No. 15 es posible aplicar la
propuesta del indicador, descubriendo que con la aplicacion de esta métrica, el area
de peritos no cumplié en el afio 2018, con su meta en los meses de marzo, mayo y
noviembre y supero la meta en los meses de abril, junio y diciembre, la lectura de esta
informacién es posible, si se organizan los datos que existen en las bases de datos

actuales, tal como se expone a continuacion:
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Tabla 16

Informes periciales realizados dentro del plazo en el 2018

INDICADOR
META

NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE INFORMES PERICIALES

2000 2000

Figura 13: Propuesta de Indicador de gestion para el area de Peritajes — Cantidad

De igual manera, es posible conocer la cantidad de trabajo asignado a cada
funcionario con respecto al afio 2018, y verificar si las cargas laborales se encuentran
equiparadas con relacion al éarea de Peritajes que se encuentra conformada
actualmente por tres peritos, si los datos se organizan y se aplica la siguiente

propuesta de indicador:

Rango 1 Tipo Nombre | Foérmula
I I
V> 95% : . % de peritajes :
A > B85% 1 realizados porel | Total de peritajes realizados en el mes
R:=<=85% : “ servider : Total de peritajes asignados en el mes
| Recursos 1
H H

Figura 14: Propuesta de Indicador de gestion para el &rea de Peritajes

Utilizando correctamente la informacidn que consta dentro de la Base de datos

de Peritajes, se obtienen los siguientes resultados con respecto al trabajo ejecutado en
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el aflo 2018, en relacién a la actividad mas importante de esta area. Tal como se

observa en la siguiente figura.

TOTAL DE PERITAIJES ASIGNADOS

Perito 1 Perito 2 Perito 3

TOTAL DE
PERITAJES 24 23 22
ASIGNADOS

Figura 15: Propuesta de Indicador de gestién para el area de Peritajes — Recursos

De la misma manera, se puede analizar una de las actividades realizadas por
los procuradores tributarios, y, a través de éstas evaluar el nivel de produccion que es
realizado mensualmente dentro del Departamento, por ejemplo dentro de las
actividades ejecutadas por los procuradores encontramos: demandas citadas,
demandas contestadas, audiencia preliminar, audiencia de juicio, Recurso de
casacion, Accion Extraordinaria de proteccion, entre otras, en el cuadro que se
expone a continuacion se detallan todas las actividades realizadas mensualmente con
respecto a los Juicios COGEP que es una clase de productos intermedios generados

por esta area y con el cual se puede evidenciar la aplicacion del indicador propuesto.
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Tabla 17

Actividades realizadas dentro del plazo en el afio 2018 — Juicios COGEP

Citace_

f - dar - & £osl " J v
12 13 b L 14 ) L] 3 0
Contessedo L] § i 23 13 A1 - 43 o 1% o 1
Augiencis Prefiminss o unics ) . 3 3 L] § 7 18 15 16 14 13
|Aucienzia de A0 1 3 - ‘ 3 2 2 1 3 2 2 2
Sentenciade por escrito Trbunal 3 . S 5 3 2 4 3 ¥ 9 u 5
Casade 2 3 2 2 3 1 3 2 3 3 3 3
Fase du scdmiicn casacion 2 2 1 3 L L] ! 3 4 4 4 4
Augiencis Casacion 0 ° ) 2 0 4 ) 0 ° ) 1 1]
Sentenciado por esorito TN 1 1 2 2 2 1 = 0 1 0 0 1
|AEF 1 1 1 1 1 2 3 3 3 2 2 2
AEP en sustanciatibn 0 -] ] 0 g 0 ) 0 1 2 2 2
Sentancindc AP 0 -] | 0 o 0 0 Q 0 ) | 0 o 0
TOTAL IS ACTIVOS 57 " v 7 ) " 1 5 87

Con esta informacion se obtiene una informacion cierta, referente a la
cantidad de actividades generadas en un mes, de uno de los productos generados por
los procuradores tal como se muestra a continuacion:

Tabla 18

Actividades realizadas dentro del plazo en el 2018 — Juicios COGEP

MES

PP P E LSS
Q@P‘é’&f L 495@«\ oéfeof

Figura 16: Total de actividades generadas en el area de Procuradores.
Utilizando la informacion contenida dentro la Tabla No. 17 a través del
siguiente gréafico, se identifica la cantidad de Demandas asignadas y contestadas en el

afio 2018 por cada procurador tributario, tal como se expone a continuacion:
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Procurador1l Procurador2 Procurador3 Procuradoréd Total

85 81 95 350

Total de demandas contestadas y
asignadas

Total

Procurador 4

Procurador3

Procurador 2

Procuradorl

Figura 17: Total de actividades elaboradas por cada Procurador durante el afio 2018.

Es evidente concluir en el capitulo tres de este proyecto de investigacion que
los datos con los que cuenta el Departamento Juridico de la zona cuatro del SRI, estan
siendo sub utilizados y que éstos sirven para monitorear y verificar las actividades y
resultados obtenidos por el personal, ademas de verificar cuantas sentencias a favor se
han generado mensualmente y en base a este Unico resultado evaluar al personal, por
lo tanto se justifica este proyecto de investigacion en el sentido de efectuar una
propuesta de mejora a los indicadores de gestion del Departamento que permita
obtener informacion importante y personalizada de cada servidor que presta sus
servicios dentro de esta area.

Finalmente, los resultados obtenidos a través de las entrevistas, permitieron
confirmar el problema de investigacion, en el sentido de que las personas afectadas

por el fendmeno analizado, describen abiertamente cuales son las necesidades de
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medicion que requiere el Departamento Juridico de la zonal cuatro, adicionalmente la
utilizacion de los datos cuantitativos recopilados en la base de datos del
departamento, permitieron demostrar, que realizando una adecuada organizacion de la
informacidn es posible evaluar, medir, y contar con datos que sirvan a la Jefatura para
la toma de decisiones o correcciones dentro del area.

La aplicacion de los dos enfoques de investigacion, cuantitativo y cualitativo
ayudaron a convalidar desde los dos métodos que realizar la propuesta de mejora para
el Departamento Juridico de la zonal cuatro es una accion positiva requerida con
urgencia dentro del area.

Por lo tanto, la propuesta de mejora se basa en la incorporacion de las
siguientes métricas que aporten con datos Utiles para la toma de decisiones a nivel
zonal y evidencien la efectividad de los procesos, cumplimiento y eficiencia en los
resultados que se encuentran alineados con las estrategias delimintadas dentro del
Plan Estratégico institucional y coadyuden en el cumplimiento de los ejes
establecidos dentro del Plan de Gobierno actual.

Los indicadores propuestos son los que a continuacion se detallan:
Tabla 19

Propuesta de mejora a los Indicadores de Gestion del Departamento Juridico

Rango 1 Tipo [ Nombre Formula

. a

V. > 80N
A > 80%
<= B0%

% de cenuncias presentadas dentro de

plazo

Total de Denuncias pensies contestacas y realizadas demro

Total de Denuncias penales realizadss

b o o o oo oo oo e
e = - —

e —————
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Rango 1 Tipo | Nombre | | Formula
I I LI
Vo= T70% ] q ] 11
A > 60% 1 1% Monto ganado en sentencias a favor de lal | Monto ganado en sentencias a favor y parcial de la
- BB : o : administracién : : administracion en el periodo
R:< 60% : Monto : : : Maonto Total de juicios con sentencia dentro del mes
1 1 11
Rango 1 Tipo | Nombre | | Formula
T T 1
I I [
Vi 60% ] ] 11
I ' I [
. I I ici [ i : :
A 60% | “ | % de Juicios ganados por procurador 1 Juicios con sentencia a favor y parcial en el mes por procurador
R:<=50% 1 Recursos | 11 Total de juicios con sentencia dentro del mes por procurador
I I [
Rango 1 Tipo | Nombre | | Formula
I [
I ' [
V= 60% 1 “ | % de juicios con sentencia a favor o parcial | |
A= 60% | | enbase a la Unidad de origen ( Auditoria, | | Juicios con sentencia a favor y parcial
R:<=50% : Cantidad : Cobro, Gestion, Devoluciones) : : Total de Juicios con sentencia
1 1 L1
Rango 1 Tipo | Nombre | | Férmula
1 [ |
1 [
V.= 95% 1 . 1 [
A > B5% : : Mo. De peritajes realizados por el servidor : : Total de peritajes realizados en el mes
R:<=85% 1 “ 1 11 Total de peritajes asignados en el mes
1 Recursos | [
Rango 1 Tipo | Nombre | | Férmula
1 [
1 ' [
V: > 90% I \‘ i Il
A= BD% ! ! % de peritajes realizados dentro del plazo ! ! Total de peritajes realizados dentro del plazo
R: <= 80% 1 Cantidad | 11 Total de peritajes realizados
1 I [
Rango 1 Tipo | Nombre | | Férmula
1 [
1 I [
Vo= 50% 1 “ 1 11
A= B0% : \ :3“ de demandas realizadas dentro del plazo= : Total de Demandas contestadas y realizados dentro del plazo
R:<=80% : Cantidad : : : Total de Demandas realizadas
1 1 11

En el siguiente capitulo se explicara en detalle el uso y aplicacién de cada una

de las métricas anticipadas dentro de este apartado.
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Capitulo IV

Resultados y Propuesta

Disefio de una propuesta de mejora a los indicadores de medicion
implementados en el Departamento Juridico de la zonal 4 del Servicio de Rentas

Internas

Una vez que fueron analizados los productos y servicios generados por el
Departamento Juridico de la zonal cuatro del SRI, asi como también identificadas las
actividades principales de los servidores que conforman el departamento, se explica a
continuacion cudl es el objetivo de esta propuesta, el mismo que busca disefiar un
conjunto de indicadores de gestion que permitan conocer de forma cuantitativa el
porcentaje y cantidad de productos y servicios asignados y realizados, conocer de
forma individual cuél es el desempefio que cada uno de los servidores realiza para la

obtencion de los resultados obtenidos en el Departamento Juridico.

Alcance

Los indicadores que se disefiaran para evaluar a los servidores del
Departamento Juridico del Servicio de Rentas Internas, se convertiran en un medio de
referencia que aporte informacién cuantitativa y cualitativa que permitan conocer que

puntos de los procesos deben ser mejorados.
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Estatuto Orgéanico de Gestion Organizacional por procesos (EOP) del Servicio

de Rentas Internas

De acuerdo con el EOP dentro de los procesos descentralizados de las zonales
el Departamento Juridico corresponde a un proceso habilitante de asesoria donde la
Direccién Zonal hace las veces de Proceso Gobernante. Los productos y servicios
delimitados conforme al estatuto son los que a continuacién se detallan:

Procuracién

1. Patrocinio en procesos judiciales principalmente tributarios, penales

administrativos, civiles, garantias jurisdiccionales.

2. Contratos administrativos Zonales suscritos en base a la normativa de

Contratacion Publica vigente.

3. Participacion en  procedimientos de regimen disciplinario.

4. Participacion en comisiones técnicas de apoyo de procedimientos

precontractuales.

5. Peticiones atendidas de acuerdo a la matriz de peticiones vigentes.

Funciones de los cargos ocupacionales del Departamento Juridico

El departamento juridico se compone de doce servidores, quienes se
encuentran distribuidos en varios roles y por lo tanto ejecutan diferentes actividades,
estos roles y funciones son los que a continuacién se detallan:
Tabla 20

Funciones del Jefe del Departamento Juridico

Jefe del Departamento Juridico

Vigilar el cumplimiento del normal desarrollo de los procesos judiciales asignados a los
Procuradores y Peritos.

Supervisar el desenvolvimiento profesional de Procuradores y Peritos.
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Jefe del Departamento Juridico

Asignacion de juicios a los Procuradores.

Asignacion de informes periciales a los Peritos.

Revisién de providencias recibidas y escritos elaborados por los Procuradores.

Revisién de liquidaciones de sentencia.

Someter a consideracién del Director Zonal si en un proceso no es necesario presentar
recurso de casacion.

Tabla 21

Funciones del Procurador

Procurador

Efectuar suspension de la obligacién "SUSPENDIDO POR AFIANZAMIENTOQO"

Efectuar contestacidn de la demanda y enviarla

Efectuar la procuracién y defensa en la audiencia preliminar

Efectuar la procuracion y defensa en la Audiencia de Juicio

Efectuar informe de no casacion

Efectuar el cambio de estado de la obligacion

Efectuar informe de liquidacion

Efectuar el cambio de estado a "SUSPENDIDO POR NO CAUCION"

Efectuar la procuracién y defensa en la audiencia de casacion

Efectuar la procuracién y defensa en la audiencia

Efectuar informe de liquidacion con casacién

Supervisar equipo de trabajo durante la ejecucion del producto

Efectuar evacuacion de pruebas

Efectuar informe en derecho - TRIBUNAL DISTRITAL CONTENCIOSO
TRIBUTARIO

Efectuar la procuracién y defensa en la audiencia de estrados

Efectuar la presentacién de recursos horizontales - TDCT

Efectuar informe de no casar

Efectuar escrito de casacién

Efectuar informe en derecho - CNJ

Efectuar la procuracién y defensa en la audiencia de estrados y/o informal

Efectuar la presentacidn recursos horizontales - CNJ

Efectuar escrito de accion extraordinaria de proteccion AEP

Efectuar la procuracién y defensa en la audiencia

Efectuar informe de liquidacién

Supervisar equipo de trabajo durante la ejecucion del producto

Tabla 22

Funciones del Analista penal

Analista penal

Efectuar el analisis del presunto delito

Elaborar denuncia y presentar en Fiscalia
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Analista penal

Presentar escritos de impulso sobre la investigacion

Organizar junto con la Policia judicial actividades investigativas

Examinar y direccionar informacidn solicitada por la Fiscalia

Procuracion y defensa en audiencia privada

Organizar diligencias investigativas junto con la Fiscalia

Efectuar escrito de vinculacidn a terceros

Efectuar la ampliacion de escrito de acusacion particular

Efectuar reconocimiento de firma de vinculacion

Efectuar delegacién de vinculacién

Efectuar reconocimiento de firma a los vinculados

Efectuar audiencia y pruebas de juicio

Efectuar audiencia preparatoria de juicio

Efectuar escrito de oposicion al dictamen abstentivo

Efectuar el analisis recurso de nulidad para audiencia

Efectuar la procuracion y defensa en la audiencia de nulidad

Revisar expediente fiscal y preparar audiencia de juicio

Efectuar la procuracién y defensa en la Audiencia de Juicio

Efectuar la procuracién y defensa en la Audiencia de apelacion

Efectuar la lectura de la sentencia

Identificar tipo de recurso de casacion

Efectuar recurso de casacion

Efectuar la defensa a la Administracion en procesos judiciales tributarios

Realizar informe de finalizacién del caso

Obtener y devolver expedientes

Preparar el archivo del proceso gestionado

Recopilar y validar archivo consolidado de la unidad

Supervisar equipo de trabajo durante la ejecucion del producto

Tabla 23

Funciones del perito

Perito

Elaborar junto con el Procurador las preguntas a ser presentadas en las diligencias
pertinentes.

Asistir junto con el procurador a las diligencias de exhibicién solicitadas por las partes.

Elaborar los informes periciales requeridos.

Revisar y observar junto con el procurador los informes periciales presentados por el
demandante.

Elaborar la liquidacién de la sentencia en los casos que se requiera.
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Tabla 24

Funciones del Supervisor de peritos

Supervisor de Peritos —

Asignacion de informes periciales a los Peritos.

Revision, seguimiento y control de los informes periciales y diligencias contables.
Revision de las liquidaciones de sentencia elaboradas por los Peritos.

Tabla 25

Funciones del Asistente administrativo

Validador / Asistente de Archivo / Procurador
Recoger las providencias depositadas en el casillero judicial.

Registro de las actividades realizadas y pendientes por los Procuradores y los Peritos

Recibir las providencias enviadas por los Tribunales de Justicia y entregarlas al Procurador
responsable de cada proceso.

Registro de informacion en el Sistema Nacional de Gestion de Juicios.

Presentacion de escritos en los Tribunales de Justicia.

Llevar un control del archivo de gestion del Departamento Juridico.

El propdsito de este proyecto de investigacién se orienta a monitorear y a
establecer metas de cumplimiento con respecto a las actividades principales
ejecutadas por cada servidor dentro de los procesos de apoyo. Con el objeto de
cumplir con el enfoque tactico de las Direcciones zonales de los Departamentos
Juridicos, esto es: Incrementar la efectividad en los procedimientos administrativos y
en los procesos judiciales, mediante la repotenciacion de una de las estrategias
principales del Plan Estratégico Institucional que corresponde a: Elaborar una
metodologia de evaluacién de los productos y servicios que permitan una efectiva

asignacion interna. Ver Figura No. 08.
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Proceso general del Departamento Juridico

Descripcion del procedimiento

Objetivo: Defender los actos administrativos que hayan sido impugnados en
sede judicial, asi como también asegurar que todos los actos que se emitan
dentro de la Administracion Tributaria cumplan con los preceptos legales para
el efecto.

Responsable: Jefe zonal

Documentos de referencia:

Demanda presentada por el contribuyente en contra de los actos.
administrativos, civiles, constitucionales.

Denuncia penal presentada por el Servicio de Rentas Internas.
Accion de Proteccidn extraordinaria.

Contratos administrativos.

Sumarios administrativos.

Absolucién de consultas internas.

Informes periciales.

Recursos de casacion.

Implementacion de Indicadores de Gestion

La implementacion de todo modelo de gestidn por procesos en cualquier tipo

de institucién o empresa, necesita del desarrollo de 5 etapas, la mas importante de

ellas corresponde a la cuarta etapa, que consiste en definir o determinar cuéles son los

procesos criticos sobre los cudles se disefiaran indicadores y posteriormente se

implementaran.
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Figura 18: Etapas de la gestion por procesos, tomado de Metodologia tomada de pagina Web
Calvopifia Asesores (http://www.calvopinaasesores.com/)

Todas las instituciones publicas o privadas que utilizan modelos de gestion
por procesos se conminan a establecer indicadores de gestion que les permita evaluar,
medir y mejorar los procesos criticos, es por esta razon que aquello que no puede
medirse o cuantificarse no se mide y se delimitan las fases criticas del proceso para
que de forma tangible si pueda ser mejorado. Un indicador segun Gil y Garcia (2008)
estd asociado al desarrollo del proceso, a la ejecucidn de actividades y al resultado, lo
que permite que a través de la medicion de periodos sucesivos y la comparacion con
otros periodos similares, se logre verificar el alcance de los objetivos trazados para el

gjercicio econdémico.
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Determinacion de los procesos criticos a medir

Los procesos criticos en una institucién o empresa se definen como aquellos
que aportan especialmente valor al usuario final, por lo tanto, se encuentran
relacionados directa o indirectamente con éste. Considerando que el Servicio de
Rentas Internas es una institucion publica dedicada a la regulacion y recaudacion de
impuestos dentro del pais, es preciso considerar para la determinacion de los procesos
criticos la alineacion estratégica que ésta tiene implementada conforme al Plan de
gobierno nacional actual.

Por lo que recapitulando lo mencionado dentro del marco tedrico en la Figura
No. 08 el enfoque tactico de la Direccion Nacional Juridica se encamina en
incrementar la efectividad en los procedimientos administrativos y en los procesos
judiciales. Adaptando el presente proyecto de investigacion a la realidad del estudio,
los procesos criticos que han sido seleccionados conforme lo recabado en las
entrevistas realizadas a los funcionarios del Departamento analizado, son los que a
continuacion se detallan:

» Contestar a tiempo las demandas citadas y denuncias penales presentadas.
» Elaborar y presentar a tiempo el Informe pericial.
» ldentificar los montos de recaudacidn recuperados con base a las sentencias
emitidas en sede judicial.
» Conocer el monto recuperado con sentencias a favor o parciales por cada
procurador.
Para determinar el grado de criticidad de cada proceso, se efectud una reunién junto

con el Jefe zonal del Departamento Juridico, con el propésito de determinar conforme
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a su experiencia las escalas de valores y grados de criticidad a cada proceso, y de esta
manera establecer la importancia o criticidad de cada proceso, a continuacion, se
exponen los rangos:

Tabla 26

Escala de valores de criticidad

Escala Grado de
de valores criticidad
Dela8
De9al6 Medio
Del17a24 Alto

El Departamento Juridico de la zonal cuatro del Servicio de Rentas Internas a
través de la calificacion de los factores criticos de los procesos principales de apoyo y
operatividad, permitio construir la siguiente matriz que agrupa las actividades mas
importantes y permite determinar dos tipos de procesos: operativos y de apoyo, para
la consecucion de los objetivos y estrategias institucionales.
Tabla 27

Matriz de procesos criticos

. .. . Grado de Prioridad .
Tipo de Procesos | Actividades analizados | Resultado hv A Criticidad
Impulsar los procesos 27 Critico
penales
C_ontestar las demandas 30 Critico
Operativos Citadas
P Preparar las liquidaciones
. 24 Alto
de sentencia
Elaborar los informes 25 . Critico
periciales
Atender tramites 16 Medio
Gestionar los expedientes
De apoyo administrativos para los 8 Bajo
procesos judiciales
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Con base en la experiencia del Jefe Juridico de la zonal cuatro del SRI y de
acuerdo a las necesidades evidenciadas dentro de la investigacion cualitativa de este
estudio, el jefe departamental califico cada una de las actividades detalladas en el
cuadro precedente, utilizando la escala de valores criticos (Tabla No. 26), con el
propdsito de definir la Matriz de procesos criticos, revelando en base a su
experiencia, aquellos procesos que presentan después de la evaluacion un grado de
criticidad critico, estimacion que permite conocer que procesos merecen la atencion
para ser evaluados o monitoreados y sobre los cuales deben construirse indicadores
de gestion que permitan verificar el grado de su funcionamiento y alcance de

resultados propuestos.

Eleccion de destinatarios de los indicadores de gestion

Los indicadores de gestion tal como se han definido a lo largo de este estudio
proporcionan informacion cualitativa y cuantitativa respecto de los estados de los
procesos que son objeto de control, es por esto, que esta informacion debe dirigirse
exclusivamente a los mandos medios y altos, de modo que les permita mejorar y
tomar decisiones oportunas dentro de los procesos que asi lo ameriten, entre estos
estan:

» Director Zonal cuatro del SRI, le permitira conocer los montos recaudados a
través de la gestion efectiva de los procesos judiciales, y, el grado de
cumplimiento de las metas y objetivos institucionales propuestos dentro de

Plan Estratégico Institucional disefiado por el Servicio de Rentas Internas.
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» El Jefe Departamental del Juridico, le servira esta informacion para conocer la
evolucion de los procesos, el cumplimiento de las metas departamentales asi
como también la distribucion y organizacion de éste para la consecucion de
los objetivos propuestos.

Los resultados de estos indicadores también podran considerarse para los

informes mensuales de cumplimiento de metas que se elaboran dentro de la Direccion
zonal, como forma de control de las metas de cada una de las areas de control y

asistencia.

Metodologia para establecer los indicadores de gestion.

Para la elaboracion de indicadores de gestion es necesario determinar aquellos
procesos cuyas actividades no aporten valor directo al producto final por lo que se
evita generar gastos de recursos financieros innecesarios y la utilizacion de recurso
humano en el seguimiento a procesos que de alguna manera funcionan correctamente
y no inciden en los resultados finales. Considerando lo expuesto los indicadores de
gestion propuestos dentro de este proyecto de investigacién fueron construidos con

base a los siguientes pasos:

Determinar los indicadores
Una vez que fueron definidos a través de la matriz de procesos criticos cuales
eran los procesos que requerian atencion y sobre los cuales se pretende medir, evaluar
se proponen indicadores que deben ser medibles, esto con el propdsito de valorar el

desarrollo y obtener informacion util.
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Escoger los indicadores de gestion claves
En este punto, se seleccionan los indicadores de gestion que conforme al
nivel de criticidad del proceso han sido considerados relevantes y que generan mayor
cantidad de informacion y aportacion al producto final. Los indicadores que se

seleccionan en este paso, se incorporan a la matriz de indicadores de gestion.

Establecer las fuentes de informacion de donde se extraeran los datos
Para cada indicador se debera buscar un tipo de fuente informacion que
proporcione datos confiables para la construcciéon de los indicadores, estas fuentes
pueden ser: sistemas informaticos, estadisticas mensuales, manuales, balances,
informes entre otras fuentes.
Consideraciones claves para la elaboracion de indicadores de gestion
Para la construccion de los indicadores, es preciso que los mandos altos y
medios consideren los siguientes puntos:
v"El conjunto de indicadores disefiado para cada proceso debera estar
alineado a las metas y objetivos del Plan Estratégico institucional.
v' Los indicadores de gestion pueden ser de calidad, eficiencia, efectividad,
productividad, eficacia, de tiempo.
v Los indicadores deberan ser:
Medibles: Que muestren datos cuantitativos.
Verificables: Que los destinatarios puedan comprobar los datos que
se levantaren de la medicion.
Asequibles: Que el valor empleado en su implementacion sea

compensado con las mejoras que se efectlen al proceso.
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Seleccion de indicadores para los procesos criticos

Con base a la Matriz de procesos criticos se logro identificar que dentro de los
procesos operativos existen tres actividades cuya escala de criticidad es critica; es
decir, son actividades muy sensibles y que inciden directamente con el producto final
entregado por el Departamento Juridico de la zonal 4, por lo tanto, es necesario
monitorearlas, por lo que se procede a seleccionar un conjunto de indicadores que
aporten y permitan evaluar estas actividades de forma oportuna, entre estos se eligen

los siguientes:

Indicadores de eficiencia
Este indicador representa la capacidad administrativa de producir al maximo
de resultados con el minimo de recursos, el minimo de energia y el minimo de tiempo
posible, es de caracter cuantitativo y finalmente representa la relacion entre los

resultados obtenidos comparados con los planificados.

Indicadores de eficacia
Se refiere a los resultados en relacion con las metas y cumplimiento de los
objetivos organizacionales, para lograrlo deben priorizarse las tareas y realizarlas de

forma ordenada para lograr un mejor resultado, es también de caracter cuantitativo.

Indicadores de proceso
Son aquellos que evaltan como se desarrollan las actividades intermedias del
proceso de gestion, permiten cuantificar aspectos del proceso de asistencia, desde su

inicio hasta su finalizacion.
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Indicadores de efectividad
La efectividad significa cuantificacion del logro de la meta, también es
sindnimo de eficacia y se lo mide como la capacidad de lograr el efecto que se desea,
en el presente estudio cada actividad que debe ser medida cuenta con un rango de
cumplimiento sobre el cual se centran las expectativas de todos los resultados que se

obtengan de los indicadores de gestion.

Construccién de los Indicadores de gestién para las actividades operativas del

Departamento Juridico

Los indicadores que se proponen para controlar los procesos operativos del
Departamento Juridico son los que a continuacion se exponen, y seran expresados
dentro de una matriz que contendrd informacion estadistica del afio 2018, asi como
también informara el proceso a medirse, los umbrales de cumplimiento y fuentes de
datos.

v Indicador 1.- Porcentaje de monto ganado en sentencias sustanciadas a

favor de la Administracion Tributaria.

v Indicador 2.- Porcentaje de Juicios ganados por procurador.

v Indicador 3:- Porcentaje de juicios con sentencia a favor o parcial en base

a la Unidad de origen (Auditoria, Cobro, Gestion, Devoluciones).

v" Indicador 4.- NUmero de peritajes realizados por cada perito.

v Indicador 5.- Porcentaje de peritajes realizados dentro del plazo.

v Indicador 6.- Porcentaje de demandas asignadas y contestadas dentro del

plazo.
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v Indicador 7.- Porcentaje de denuncias penales asignadas y contestadas

dentro del plazo.

La matriz de indicadores de gestion proporcionara datos estadisticos obtenidos
de las bases de datos manuales que el Departamento Juridico de la Direccion zonal
cuatro ha implementado como mecanismo de registro de sus actividades, estos datos
permitiran simular los resultados que podrian obtenerse si las actividades fueran
controladas, el resultado que se obtenga serd el porcentaje o ndmero que serad
comparado con los rangos o parametros que han sido definidos con base a la
experiencia del Jefe departamental del Juridico, a continuacion se muestra el modelo
de la matriz que parametrizara al Indicador:

Tabla 28

Parametros de medicién del Indicador

PARAMETROS DE LA MEDICION INSTRUCCIONES
Unidad de
medida: Porcentaje (%) Siempre se medira en porcentaje
Sentido: Creciente Sera siempre creciente
Fuente de datos:  Base de Juicios Tributarios Serad la fuente de la Institucién
Toma de datos: Mensual Sera mensual
Meta alcanzable: mas de 70% Satisfactorio | Rango fijado por la Jefatura
indice normal: mas de 60% Aceptable Rango fijado por la Jefatura
indice critico: igual o menor que 60% _ Rango fijado por la Jefatura

Adaptado de: Libro Indicadores de Gestion, autor Beltran (2001).

Los criterios y rangos de medicion que se mostraran en cada una de las tablas
de medicion, seran determinados conforme a la experiencia del Jefe departamental,
junto con los responsables de cada area (Procuracion Tributaria y penal, Pericias),
quienes con su conocimiento y experticia proporcionaron informacion relevante para

cada indicador y los valores en porcentajes o en numero que determinan el estado de
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cada indicador y que paralelamente controlaran los resultados del desarrollo de las

actividades que se ejecutan en el Departamento.

Proceso de aplicacion e interpretacion de los Indicadores de Gestion propuestos

El conjunto de los siete indicadores que se desarrollardn en este apartado
corresponden a la seleccion de las actividades més importantes de los procesos
operativos realizados en el Departamento Juridico, con esta propuesta no se pretende
eliminar o restar importancia a los indicadores de gestion que actualmente ejecuta la
Administracion Tributaria a nivel nacional en sus departamentos Juridicos, por el
contrario es un aporte para el control efectivo de la zonal cuatro del Servicio de
Rentas Internas, con base a las realidades de cada zonal y a la ejecucion de las
actividades, a fin de conseguir los objetivos institucionales ya delimitados. Con la
presentacion de estos indicadores se expone la propuesta de disefio para el Servicio de
Rentas Internas, especificamente la Direccion zonal cuatro, permitiendo tener una
base de como elaborar los indicadores manifestados o los que la Institucion considere
pertinente ejecutar para lograr las mejoras y controles que se desean percibir dentro
del &rea Juridica.

Con base a los datos recopilados de las tres bases manuales de informacién
que maneja el Departamento Juridico de la Direccion zonal cuatro del SRI se
presentan los indicadores seleccionados, todos ellos, se encuentran intrinsecamente
relacionados con los procesos base del departamento objeto de estudio, a
continuacion, se proceden a detallar con sus respectivas simulaciones:

v Indicador de efectividad de los montos recaudados con respecto a las

sentencias emitidas a favor de la Administracion.
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v" Indicador de eficacia: Porcentaje de Juicios ganados por procurador

v" Indicador de eficiencia: Porcentaje de juicios con sentencia a favor o parcial
en base a la Unidad de origen (Auditoria, Cobro, Gestion, Devoluciones)

v" Indicador de proceso: No. De peritajes realizados por el servidor

v" Indicador de cumplimiento: Porcentaje de peritajes realizados dentro del plazo

v" Indicador de cumplimiento: Porcentaje de demandas realizadas dentro del
plazo

v" Indicador de cumplimiento: Porcentaje de denuncias penales realizadas dentro
del plazo.

Indicador de efectividad: Porcentaje de montos ganados en fallos positivos

emitidos a la Administraciéon Tributaria

Tabla 29
Indicador de efectividad: Porcentaje de montos ganados en fallos positivos emitidos a

la Administracién Tributaria

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Tipo de indicador: De efectividad
Proceso: Recaudacién
Area: Procuracion

Responsable del Indicador Jefe Departamental
Porcentaje Monto ganado en sentencias a favor de la
Nombre del Indicador Administracion

Cociente entre el Monto ganado en sentencias a favor o parcial de la
Administracien divido para el Monto Total de Juicios con sentencia
dentro del mes

Formula:

Monte ganado en zentencias a favor o parcial en el pericdo

A Monto ganado en sentencias a favor de Adm = - — -
Monto total de juicios con sentencia dentro del mas

Meta del Indicador

Se aspira que el monto ganado en sentencias positivas o a favor sea igual o superior que el 60% del
monto total de juicios con sentencia.
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Tabla 30

Parametros de medicién del indicador No. 01

PARAMETROS DE LA MEDICION INSTRUCCIOMNES
Unidad de medida: Porcentaje (%) Siempre se medira en porcentaje
Sentido: Creciente Sera siempre creciente
Fuente de datos: Base de Juicios Tributarios Sera la fuente de la Institucidan
Toma de datos: Mensual Sera mensual
Meta alcanzable: mas de 70% Satisfactorio| Rango fijado por la lefatura
indice normal: mas de 60% Aceptable |Rango fijado por la lefatura
indice critico: igual o menor que 60% _ Rango fijado por la lefatura

Tabla 31

Aplicacion del Indicador No. 01 — Datos para la medicion del indicador

!nonm GANADO EN SENTENCIAS A FAVOR ¥
(PARCIAL EMITIDAS N £1 PERO0O

NONTO TOTAL OF MK CON SENTENCA
DENTRO DL Mes

t-e e b ' 1 E PRI Oxtudare Frp—— —r
[ MO ADOR 7 164 100N 2% | )N 50M 434 N 100% TOM
| MIETA » som | son | eom | e | eon | eow | son | 0w | sow | s |

% MONTO GANADO CON SENTENCIAS A FAVOR ANO 2018

Figura 19: Porcentaje de sentencias con fallos a favor o parcial de la Administracion

Tributaria por mes durante el afio 2018.
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Anadlisis del resultado

Los resultados obtenidos luego de aplicada la formula a los datos estadisticos
del afio 2018 del Departamento Juridico, demuestran que en sede judicial la
Administracion Tributaria estd perdiendo efectividad en la legalidad de sus actos
administrativos, toda vez que menos del 50% de los actos administrativos emanados
son ratificados en su totalidad o confirmados parcialmente, lo que significa que los
recursos humanos y financieros invertidos en las diversas areas de control de la
Administracion Tributaria se ven menoscabados bajo el criterio del Juez de
sustanciacion; por lo tanto, este dato seria de utilidad para la Jefatura departamental
porque podria examinar nuevas lineas de defensa o el reforzamiento de los actos

administrativos previa su emision.

Indicador de eficacia: Porcentaje de Juicios ganados por procurador
Tabla 32

Indicador de eficacia: Porcentaje de Juicios ganados por procurador

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Tipo de indicador: De eficacia

Proceso: Recaudacidn

Area: Procuracidn

Responsable del Indicador Jefe Departamental

Mombre del Indicador Porcentaje de juicios ganados por procurador

Férmula: Cociente entre el Total de juicios con sentencias positivas por

procuradaores en sentencias a favor o parcial en el mes divido para el
Total de Juicios con sentencia dentro del mes de cada procurador

Juicios con sentensins a faver o parcial an el mas por procurador

& dejuicios ganados por procurador = - - -
Y def g por s Total de juicios con sentencin dentro del mes del procurador
Meta del Indicador

5e aspira que el Total de sentencias positivas o a favor sea igual o superior que el 60% del total de
juicios con sentencias emitidas por cada caso asignado al procuradar, con el afan de valorar la
efectividad del litigio ejecutado por el procurador.
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Tabla 33

Parametros de medicién del indicador No. 02

PARAMETROS DE LA MEDICION INSTRUCCIONMNES

Unidad de medida: Porcentaje (%) Siempre se medira en porcentaje

Sentido: Creciente Sera siempre creciente

Fuente de datos: Base de Juicios Tributarios Sera la fuente de la Institucian

Toma de datos: Semestral Serd semestral

Meta alcanzable: mas de 60% Satisfactorio| Rango fijado por la lefatura

indice normal: mas de 60% Aceptable |Rango fijado por la Jefatura

indice critico: igual o menor que 50% _ Rango fijado por la Jefatura
Tabla 34

Aplicacion del Indicador No. 02 — Datos para la medicion del indicador

MONTO GANADO IN SENTINOAS A FAVOR ¥
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DENTRO DEL fers

[ INDICADON

| META = s

por procurador Ano 2018

Figura 20: Porcentaje de Juicios con sentencias a favor o parcial por cada procurador durante

los dos semestres del afio 2018.
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Anadlisis del resultado

Los resultados obtenidos en este indicador permiten identificar que el
promedio por procurador de sentencias con fallos a favor oscila en el 30%; es decir,
que del equipo de procuracion ni uno de ellos logra cumplir la meta promedio del
indicador del 60%, este dato puede ser muy util para la toma de decisiones
gerenciales dentro del Departamento enfocadas hacia la restructuracion de las lineas
de defensa e impulso procesal y con ello lograr correctivos que permitan mejorar los
resultados actuales del Departamento Juridico de la zonal cuatro del SRI.

Indicador de eficiencia: Porcentaje de juicios con sentencia a favor o parcial en
base a la Unidad de origen (Auditoria, Cobro, Gestion, Devoluciones)

Tabla 35

Indicador de eficiencia: Porcentaje de juicios con sentencia a favor o parcial en base a

la Unidad de origen (Auditoria, Cobro, Gestion, Devoluciones)

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Tipo de indicador: De eficiencia
Proceso: Mejora de los actos administrativos
Area: Procuracian

Responsable del Indicador Jefe Departamental
Porcentaje de juicios con sentencia a favor en base a la unidad de
Nombre del Indicador origen

Cociente entre el Total de juicios con sentencias a favor o parcial por
unidad de origen divido para el Total de Juicios con sentencia dentro
del mes

Foarmula:

Total de juicios con sentencia a faver v parcial por unidad de origen

U dafuicios ganades por Unidad de origen = — — —
Total de juicioz con sentencia dentre del mses

Meta del Indicador

Se aspira que el monto ganado en sentencias positivas o a favor sea igual o superior que el 80% del
monto total de juicios con sentencia y adicicnalmente se pretende identificar qué tipo de actos
administrativos estan siendo motivados con fuerza o cuales lineas de defensa han permitido cbtener
los resultados positivos en cada acto administrativo
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Tabla 36

Parametros de medicién del indicador No. 03

PARAMETROS DE LA MEDICION INSTRUCCIOMNES
Unidad de medida: Porcentaje (%) Siempre se medira en porcentaje
Sentido: Creciente Sera siempre creciente
Fuente de datos: Base de Juicios Tributarios Sera la fuente de la Institucion
Toma de datos: Semestral Sera semestral
Meta alcanzable: mas de 60% Satisfactorio| Rango fijado por la Jefatura
indice normal: mas de 60% Aceptable |Rango fijado por la Jefatura
indice critico: igual o menor que 50% _ Rango fijado por la Jefatura

Tabla 37

Aplicacion del Indicador No. 03 — Datos para la medicion del indicador

A0S CON SINTINLIAS A FAVOS ¥
PARCIAL
TOTAL DE MMOOS CON SENTENOA

| NOADOR
| MITA 4o

% de Juicios con sentencia a favor por Unidad de
origen

60N

Geston
rdamos

HOo
Auditoria

-t

VOILCTOnNE

Devoludonesde IVA

I SEMESTRE 2018

2 pet. media movil [INDICADOR

Figura 21: Porcentaje de Juicios con sentencias a favor o parcial por Unidad de origen segun
afio 2018
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Anadlisis de resultados

Los resultados obtenidos en este indicador de eficiencia demuestran que con
relacion a los actos administrativos emitidos por los Departamentos de Gestion
Tributaria, Devoluciones de impuestos y Recursos de Revision se han obtenido mas
fallos favorables que con relacion a los impuestos determinados mediante actas de
determinacion y confirmados mediante resoluciones administrativas, lo que permite
deducir que tal vez estos actos necesitan de més fuerza legal o fundamentacion
juridica para soportar o respaldar los cargos glosados, para que en sede judicial el
juez de sustanciacion valore todos los elementos facticos que permitieron el
levantamiento de estos valores. Los datos obtenidos de esta evaluacion son Utiles

para la toma de decisiones a nivel zonal.

Indicador de proceso: No. De peritajes realizados por el servidor
Tabla 38

Indicador de proceso: No. De peritajes realizados por el servidor

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Tipo de indicador: De proceso

Proceso: Procuracién

Area: Peritajes

Responsable del Indicador Supervisor de Equipo de Pericias y Jefe Departamental
Nombre del Indicador Numero de peritajes realizados por servidor

Formula: Cociente entre el Total de peritajes realizados en el mes divido pars el

Total de peritajes asignados en €l mes

. o ) ) Total peritnjes realizados en el mes
No.de peritajes realizades por servidor =

Total peritajes asignados en sl mes

Meta del Indicador

Se aspira que el monto ganado en sentencias positivas o a favor sea igual o superior que el 85% del
total de peritajes asignados y adicionalmente se pretende identificar la carga laboral real que gjecuta
por mes cada perito, con el objeto de lograr en el futuro tiempos promedio de atencidn para cada tipo
de peritaje.
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Tabla 39

Parametros de medicioén del indicador No. 04

PARAMETROS DE LA MEDICION INSTRUCCIOMES
Unidad de medida: MNdamero Siempre se medira en nlimero
Sentido: Creciente Sera siempre creciente
Fuente de datos:  Base de Peritajes Sera la fuente de la Institucion
Toma de datos: Mensuzl Sera mensual
Meta alcanzable: mas de 95% Satisfactorio] Rango fijado por la Jlefatura
indice normal: mas de 85% Aceptable |Rango fijado por la Jefatura
indice critico: igual o menaor que 85% _ Rango fijado por la Jefatura

Tabla 40

Aplicacion del Indicador No. 04 — Datos para la medicion del indicador

Perito 1 Perito 2 Perito 3 Total

TOTAL DE PERITAIES REALIZADOS y 2 22 74

TOTAL DE PERITAIES ASIGNADOS y 21 22 74

TOTAL DE PERITAJES ASIGNADOS

Figura 22: Numero de peritajes realizados por cada servidor durante el afio 2018
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Anadlisis de resultados

Los resultados obtenidos luego de aplicar la férmula a los datos estadisticos
recabados de la base de datos del &rea de Peritajes muestran que durante el afio 2018
fueron asignados 74 informes periciales y estos fueron ejecutados al 100% durante el
afio de comparabilidad, se nota que existe uniformidad dentro de la distribucion de la
carga laboral, lo que permitiria en un futuro incorporar tiempos estandar o promedio
de atencion a este proceso, con el afdn de mejorar o disminuir los tiempos de

atencion.

Indicador de cumplimiento: Porcentaje de peritajes realizados dentro del plazo
Tabla 41

Indicador de cumplimiento: Porcentaje de peritajes realizados dentro del plazo

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Tipo de indicador: De cumplimiento

Proceso: Procuracion

Area: Peritajes

Responsable del Indicador Supervisor de Equipo de Pericias y Jefe Departamental
Mombre del Indicador % de peritajes realizados dentro del plazo

Formula: Cociente entre el Total de peritajes realizados dentro del plazo divido

para el Total de peritajes realizadas en el mes

Total peritajes realizador dentro del plazo

9 de Pertitajes realizados dentre del plaze = —— — -
Total peritajes realizados en el mes

Meta del Indicador

Se aspira que el total de peritajes realizados dentro del plazo sea igual o superior que &l 80% del total
de peritajes realizados.
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Tabla 42

Parametros de medicién del indicador No. 05

PARAMETROS DE LA MEDICION INSTRUCCIONES
Unidad de medida: Porcentaje (%) Siempre se medira en parcentaje
Sentido: Creciente Sera siempre creciente
Fuente de datos:  Base de Peritajes Sera la fuente de la Institucion
Toma de datos: Mensual Sera mensual
Meta alcanzable: mas de 90% Satisfactorio| Rango fijado por la lefatura
indice normal: mas de 80% Aceptable |Rango fijado por la lefatura
indice critico: igual o menor que 30% _ Rango fijado par la lefatura

Tabla 43

Aplicacion del Indicador No. 05 — Datos para la medicion del indicador

| INDICADOR 100% 1005 130% % | uow | s 100% 100% 1005 100% L% 0%
| META | w1 ae | ae | e [ mow | mom | sox [ % we | aw | N | eow

% de Peritajes realizados dentro del plazo

120%

100% 100% 100% 100%
. g ¥

v

— INDICADOR 2 per. media mowl (INDICADOR)

Figura 23: Porcentaje de peritajes realizados dentro del plazo durante el afio 2018
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Anadlisis de resultados

Los resultados obtenidos con la aplicacion de este indicador, demuestran que
el nivel de cumplimiento alcanzado en la ejecucion dentro del plazo de los Informes
periciales cumple con el rango aceptable determinado por la Jefatura esto es el 80%,
observandose una evacuacion oportuna del trabajo en esta area del departamento

Juridico.

Indicador de cumplimiento: Porcentaje de demandas realizadas dentro del plazo
Tabla No. 44

Indicador de cumplimiento: Porcentaje de demandas realizadas dentro del plazo

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Tipo de indicador: De cumplimiento

Proceso: Procuracion

Area: Procuracion Juicios Tributarios

Responsable del Indicador Jefe Departamental

Nombre del Indicador % de demandas contestadas y realizadas dentro del plazo

Farmula: Cociente entre el Total de demandas realizados dentro del plazo divido

para el Total de demandas realizadas en el mes

B o Total demandas contestadas ¥ realizados dentre del plazo
U de Demandas realizadas dentro del plazo =

Total demandas realizados en el mes

Meta del Indicador

Se aspira que el total de demandas realizadas dentro del plazo sea igual o superior que el 80% del
total de demandas realizadas en el mes.

Tabla No. 45

Parametros de medicién del indicador No. 06

PARAMETROS DE LA MEDICION INSTRUCCIOMNES
Unidad de medida: Porcentaje (%) Siempre se medira en porcentaje
Sentido: Creciente Sera siempre creciente
Fuente de datos:  Base de Juicios Tributarios Sera la fuente de la Institucicn
Toma de datos: Mensual Sera mensual
Meta alcanzable: mas de 90% Satisfactorio| Rango fijado por la Jefatura
indice normal: mas de 80% Aceptable |Rango fijado por la Jefatura
indice critico: igual o menor que 80% _Rangu:r fijado por la lefatura
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Tabla No. 46
Aplicacion del Indicador No. 06 — Datos para la medicion del indicador

Procuradorl  Procurador2  Procurador3 Procurador 4

Total de demandas contestadasy 25 z z g5
asignadas
Total de demandas contestadas y a5 - z g5
realizadas

[TOTAL S DOMANDAS ST 22008
l50vTRo0 00 2A20

VETA ;:nlmc.[-m 8% | sow | aowm o | sow | sow | eow | sow | wms |

% de Demandas realizadas dentro del plazo

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

y > r Y i

v

Figura No. 24: Porcentaje de demandas contestadas y realizados dentro del plazo durante el

afo 2018

Andlisis de resultados

Los resultados obtenidos luego de aplicar la férmula a los datos comparados,

evidencian que el area de Procuracion cumple con el rango maximo delimitado, esto

122



es, 80%; es decir, que los procuradores cumplen con la entrega de las contestaciones
a término.

Al igual que con el indicador de cumplimiento de Peritajes podria realizarse un
estudio que busque establecer tiempos promedio para la realizacion de este proceso,
con el Unico objetivo de optimizar los tiempos de entrega y atencion a los procesos

juridicos realizados en la zonal cuatro del SRI.

Indicador de cumplimiento: Porcentaje de denuncias penales realizadas dentro

del plazo

Tabla No. 47

Indicador de cumplimiento: Porcentaje de denuncias penales realizadas dentro del

plazo
DESCRIPCION DEL INDICADOR
Tipo de indicador: De cumplimiento
Proceso: Procuracion
Area: Procuracion penal

Responsable del Indicador Jefe Departamental

% de denuncias penales realizadas dentro del plazo.de peritajes
Nombre del Indicador realizados dentro del plazo

Cociente entre el Total de denuncias penales contestadas y realizados
dentro del plazo divido para €l Total de denuncias penales realizadas
en el mes

Farmula:

. o d del ] Total de Denuncias penales realizadas dentro del plaso
U de Denuncias presentadas dentro del plazo =

Total Denuncias penales realizadas en el mes

Meta del Indicador
5e aspira que el total de Denuncias penales realizadas dentro del plazo sea igual o superior que el

20% del total de denuncias realizadas en el mes.
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Tabla No. 48

Parametros de medicién del indicador No. 07

PARAMETROS DE LA MEDICION INSTRUCCIONES
Unidad de medida: Porcentaje (%) Siempre se medira en porcentaje
sentido: Creciente Sera siempre creciente
Fuente de datos:  Base de Juicios Penales Sera la fuente de la Institucian
Toma de datos: Mensual Sera mensual
Meta alcanzable: mas de 90% Satisfactorio] Rango fijado por la lefatura
indice normal: mas de 80% Aceptable |Rango fijado por la lefatura
indice critico: igual o menor que 80% _ Rango fijado por la lefatura

Tabla No. 49

Aplicacion del Indicador No. 07 — Datos para la medicion del indicador

TOTAL DE DENUOIAS BEALTADCS
RENTRO DEL NAZD

TOTAL DENUNCIAS REAIZAOAS

INDICADOR
META | _mos | eo% | eo% | e | so% | oo | % | eo% | eo% | so% | Bow | 0%

% de Denuncias penales dentro del plazo

100% 100%

INDICADOR

Figura No. 25: Porcentaje de denuncias penales contestadas y realizados dentro del plazo

durante el afio 2018
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Anadlisis de resultados

Los resultados obtenidos luego de aplicada la formula a los datos comparados
demuestran que dentro del area penal el nivel de cumplimiento oscila en el 80% de
cumplimiento efectivo de la presentacion dentro del plazo de las denuncias penales,
se evidencia que la carga laboral para dos analistas es ardua y que tal vez faltan

recursos efectivos que ayuden a gestionar e impulsar las denuncias penales activas.

Finalmente, el enfoque mixto fue el mas apropiado dentro de este estudio,
debido a que el enfoque cuantitativo permitio incursionar en forma préactica en la
exposicion de los datos numéricos, al tratar la informacion con tablas, analizarla en
gréaficos y obtener resultados valiosos con respecto a la implementacién de las
métricas, la evaluacion y la toma de decisiones del area. Esta informacién fue de
suma importancia porque con ella se pudo preparar el cuestionario de preguntas
abiertas para las entrevistas realizadas a todo el personal del Departamento,
interrogantes que contenian las variables dependientes e independientes de la presente
investigacion, las mismas que se encuentran vinculadas con los objetivos y la
hipdtesis de este trabajo investigativo; con ello, se logré que a través del enfoque
cualitativo y la utilizacién de las entrevistas semi estructuradas dirigida a los diez
funcionarios del Departamento, se evidenciara la percepcion de los sujetos de la
investigacion con respecto a las mediciones implementadas actualmente y se

evidenci6 en esencia cuales eran los problemas del fendmeno objeto de estudio.

Los hallazgos mas relevantes recabados por medio de las entrevistas son los

que a continuacion se listan:
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» El indicador actual mide de forma general a los funcionarios del

Departamento.

> El 100% de los entrevistados se encuentra inconforme con las mediciones

actuales

» El indicador actual no revela las actividades y resultados obtenidos en los

diferentes productos y servicios generados.

» Es necesaria la implementacidn de nuevas métricas que permitan al jefe tomar
decisiones, asignar trabajo y controlar productividad y cumplimiento de

metas.

La presentacion de los datos cuantitativos mediante el uso de tablas y graficos
demostré que, utilizando la propia informacion del Departamento, es posible
implementar nuevas métricas y medir las actividades mas importantes de cada
uno de los cargos ocupacionales del Departamento Juridico; logrando satisfacer
inclusive las necesidades reveladas mediante las entrevistas y las necesidades del
Departamento como tal. Los datos cualitativos fueron presentados también en
tablas, las cuales mediante la sintetizacion de las frases claves de los participantes
confirmaron la necesidad de mejorar el modelo de gestién actual; los datos
cualitativos y cuantitativos, recabados en esta investigacion se integraron y
confirmaron que era imperioso realizar una mejora al modelo de gestion

implementado en la actualidad en el departamento Juridico.
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Propuesta

Como se observa, es viable el planteamiento de un disefio de mejora al
Modelo de gestion del Departamento Juridico, en especial cuando las voces de los
participantes de esta investigacion han confirmado la necesidad de mejora y no s6lo
los datos numéricos han sido importantes, sino que los datos cualitativos cobraron un
papel relevante en la investigacion. Tal como se ha expuesto en este capitulo la
propuesta consiste en la implementacién de siete indicadores que valoren la
efectividad, la eficacia, eficiencia, los procesos y el cumplimiento de las metas.

Dentro de la construccion de los indicadores se definieron tres escenarios
relacionados al indicador y su meta, estos son: Satisfactorio, aceptable y critico;
andlisis que permitié con base a la experiencia del Jefe departamental determinar el
rango de posibles resultados y seleccionar una meta realista y optimista para los
indicadores en cuestion. La unidad de medida de seis de los indicadores sera en
porcentaje y uno en cantidad.

Los medios de verificacion de esta propuesta corresponderan a las fuentes de
datos que se encuentran disponibles en el Departamento Juridico, estos son: Reportes
internos, Base de Datos de Juicios consolidada, Base de Datos de Peritajes, Base de
Datos actividades penales, entre otros documentos internos generados mensualmente
en el area y que contienen en detalle todas las actividades generadas en el
departamento. Es importante sefialar que el Departamento Juridico no cuenta con un
sistema o cubo de informacion que genere automaticamente reporteria, cada uno de

los informes o indicadores de gestion aplicados se realizan manualmente.
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La frecuencia estandar determinada para los siete indicadores que componen
esta propuesta debe ser maximo trimestral minimo mensual, debido a que los plazos
de entrega de las actividades generadas en el departamento tienen un tiempo de
ejecucion de 20 dias habiles, por lo que en concordancia con el objetivo de esta
investigacion la idea principal es contar con una herramienta que permita tomar
acciones preventivas o correctivas durante la vigencia del plan operativo anual y lo
correcto es monitorearlas mensualmente.

Los responsables de generar los indicadores de gestion del Departamento
Juridico seran aquellos servidores que tienen actualmente la responsabilidad de
actualizar las bases de datos anteriormente mencionadas, estos resultados seran
proporcionados a la Jefatura y los mismos socializados mediante Informe mensual de
resultados a la Direccion zonal y a los funcionarios que componen el Departamento
con el propdsito de socializar resultados y corregir de ser el caso las lineas de

defensa, asignacion de cargas laborales o los tiempos de ejecucion de las actividades.
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Conclusiones

Una vez que ha sido finalizado el estudio de investigacion se puede concluir
que la aplicacion de indicadores de gestidn tanto el sector privado como publico, ya
no es opcional sino obligatorio, toda vez que es notorio que si las instituciones desean
cumplir con sus objetivos y metas deben realizar el correcto seguimiento de sus
procesos, para evaluar detenidamente que estos compromisos se cumplan y alcancen.

Adicionalmente, los estudios internacionales analizados dentro de esta
investigacion tales como el Modelo Integral de Gerencia Publica Estratégico con
Calidad (MIGPEC) implementado en las instituciones publicas de Colombia,
sirvieron de referente para demostrar que la estructura organizacional necesita
gerencia por resultados, metas, implementacion de indicadores y meétricas que le
permitan a los ciudadanos y organismos de control verificar el cumplimiento de las
metas trazadas por los gobiernos de turno.

El examen realizado a los procesos operativos realizados dentro del
Departamento Juridico de la Direccion zonal cuatro del SRI permitio evidenciar la
insatisfaccion de los servidores que conforman al area, con respecto a los indicadores
de gestion actualmente implementados, adicionalmente se evidencié que dentro del
Departamento existian bases de datos con informacién certera que era util para la
construccién de nuevas meétricas, y finalmente con la experticia y conocimiento
aportado por los servidores y Jefe Departamental fue posible construir una propuesta
de mejora en la que se incorporen siete indicadores que valoren los tres procesos mas

importantes u origen del Departamento.
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Esta investigacion permitié detectar algunas inconsistencias y descontento con
respecto a las mediciones actuales; sin embargo, el resultado obtenido de este estudio
es satisfactorio puesto que aporta informacion cuantitativa y paralelamente permite
arglir apreciaciones cualitativas con respecto a decisiones gerenciales a nivel
departamental que pueden ser implementadas con base a los datos cuantitativos
obtenidos a través de ciertos indicadores.

Las entrevistas semiestructuradas realizadas al personal del Departamento
Juridico fueron enriquecedoras, dado que, desde los diferentes roles que cada uno
desempefia, todos coincidieron en la necesidad de implementar métricas que
valoraran su trabajo individual, y no sélo enfocar al Departamento en base a los fallos
recibidos por el Tribunal y la Corte Nacional de Justicia.

Finalmente, la propuesta resultante de este proyecto, permitio desarrollar siete
métricas que ayuden a controlar los procesos criticos del Departamento Juridico de la
zonal cuatro del SRI; considero que la implementacion de los indicadores de gestion
propuestos en este estudio generarian informacién atil para la preparacion de los
informes mensuales de cumplimiento de metas de la zonal, también aportarian datos
utiles para que el Jefe Departamental tome decisiones a nivel de personal, de carga
laboral, enfoques de defensa, tiempos de repuesta, logrando una mejora significante a
los procesos operativos del Departamento Juridico de la Direccidn zonal cuatro del

SRI.
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Recomendaciones

Socializar este proyecto de investigacion con los integrantes del
Departamento, con el propésito de motivar a cada uno de los servidores, en el
cumplimiento individual de metas, informando a cada uno de ellos cuéles son los
procesos criticos del area y cuéles deben ser mejorados, de esta forma entendera la
metodologia de las métricas.

Monitorear la implementacién de los indicadores de gestion en el
Departamento, con el objetivo de que la informacidn que se recopile y procese sea
suficiente y confiable para quienes interpretaran los resultados y tomaran decisiones
con relacién al rendimiento, efectividad y ejecucion de procesos.

Realizar la mejora continua de aquellos procesos considerados criticos y
cuyos resultados y rangos se encuentran parametrizados acorde a las necesidades
actuales de cada indicador, esto no significa que estos parametros no puedan ser
modificados, por el contrario, deben ser ajustados conforme a las circunstancias que
se susciten en el futuro.

Finalmente, es necesario involucrar al personal con respecto a los resultados
que se obtengan en las métricas, socializar las metas y los retos que se deseen
implementar, porque el éxito en los resultados se obtiene a través del compromiso del

Talento humano monitoreado.
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Apéndices

Apéndices A: Entrevista realizada al personal del Departamento Juridico

La siguiente entrevista tiene como propdsito evaluar y conocer el modelo de

gestion del departamento juridico con la finalidad de identificar las necesidades de los

funcionarios a través de sus percepciones y experiencias.

Preguntas

1. ¢Conoce usted como es medido su trabajo?

2. ¢Conoce usted cuales son los indicadores del Departamento Juridico?

3. ¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?

4. ¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral
que cada uno desarrolla mensualmente?

5. ¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se
pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?

6. ¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?

__Eficiencia

__Eficacia

___Conocimiento y habilidades del puesto
___Todas las anteriores

7. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area
de procuradores tributarios?

8. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area
de peritos?

9. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area
de procuradores penales?

10. ;Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los
funcionarios? ¢Por qué?

11. ;Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que
valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes
procesos del area? ¢Por qué?

12. ¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan

controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?
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Entrevistas completas de los participantes

| ENTREVISTA: (Perito)

¢ Conoce usted como es medido su trabajo?

Entiendo que en el Departamento Juridico somos medidos por el resultado que
obtengamos en las sentencias que dicte el Tribunal o la Corte Nacional.

¢ Conoce usted cuales son los indicadores del Departamento Juridico?

Solo conozco el indicador que esta vinculado con las sentencias a favor sobre el total
de sentencias emitidas, los otros indicadores del Departamento no los conozco.
¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?

No considero que el indicador que actualmente existe valore el trabajo y los procesos
que se realizan para conseguir los resultados del Departamento, no estoy de acuerdo
con que una decision externa incida directamente con el resultado y ejecucion del
trabajo del Departamento en sus diferentes areas.

¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que
cada uno desarrolla mensualmente?

El indicador actual no permite conocer la carga laboral de cada funcionario, lo que
existe es una base de datos interna que contiene todos los juicios y asignacion de cada
causa asi como la base donde se asigna peritajes, pero un indicador que permita
conocer directamente la carga exacta de cada funcionario no existe.

¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se

pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?
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Yo creo que no se pueden tomar decisiones, porque como mencione anteriormente el
indicador actual solo se refleja la proporcion de sentencias sobre las cuales hemos
tenido un fallo favorable, pero no permite identificar en que se fallo, que no se hizo,
como se lo hizo, o el tiempo que ocupd llevar o ejecutar todo el proceso del juicio.
¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por quée?

__Eficiencia

_x_ Eficacia

___Conocimiento y habilidades del puesto

___Todas las anteriores

Porque s6lo nos miden con base al resultado de las sentencias y al monto recaudado,
y con este indicador nos valoran y miden a todos los que integramos el Departamento
¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores tributarios?

A los procuradores se los podria medir estableciendo fechas maximas para contestar
las demandas citadas, y de esa misma forma se podria medir las otras actuaciones que
realizan los procuradores dentro del afio y de esta forma podria medirse la
productividad o capacidad de gestion de los mismos.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
peritos?

Al igual que los procuradores considero que deberia medirse la productividad de los
peritos, a traves de rangos de fechas maximas para la elaboracion de los informes
periciales, con base al tiempo que discurre desde la asignacion hasta la fecha limite de

la contestacion de la demanda
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10.

Con respecto a la sustentacion oral de los informes periciales durante las audiencias
finales de juicio, se los podria valorar con respecto al conocimiento y
desenvolvimiento del funcionario dentro de la sustentacion, para medir el desarrollo
de las habilidades del conocimiento.

Finalmente, con la otra actividad de realizacion de liquidaciones de juicio, esta
actividad también deberia medirse con base a lo que estipula el manual de
procedimiento del departamento que tipifica que en un maximo de 10 dias una vez
notificada la sentencia a favor o en contra ésta debera liquidarse, seria una actividad
compartida con el procurador.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores penales?

No conozco el procedimiento penal como para aportar ideas de medicion en esta area
del departamento.

¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los
funcionarios? ¢Por qué?

Si estoy de acuerdo porque tal como lo mencioné anteriormente solo somos medidos
por resultados, y si es relevante conocer cual es nuestro ritmo de produccién y si es
que nuestro tiempo esta siendo correctamente invertido en la gestion y ejecucion de

los procesos del Departamento.
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11.

12.

¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que
valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes procesos
del area? ¢Por qué?

Si definitivamente, es necesario conocer cudl es la cantidad de recursos que invierte
el Departamento para llegar a los resultados.

¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan
controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?

Si porque seria importante también conocer ademas de los resultados emitidos por
terceros, conocer internamente cuales son los tiempos de respuesta a nuestros
procesos, la carga laboral que cada uno realiza, adicionalmente que esto le permitira a
nuestro Jefe tomar decisiones mas acertadas teniendo a su alcance estas herramientas
que le permitan planificar la distribucion del trabajo inclusive los enfoques de defensa
que se deba realizar en cada proceso.

I ENTREVISTA: (Perito)

¢ Conoce usted como es medido su trabajo?

No tengo muy claro como somos medidos dentro del Departamento, creo que Somos
medidos por los resultados de las sentencias.

¢ Conoce usted cuéles son los indicadores del Departamento Juridico?

Conozco el indicador de las sentencias a favor sobre total de sentencias, que es el
indicador que mide en el afio si cumplimos o no con la meta determinada, y
actualmente estoy realizando un levantamiento de datos del area penal y he conocido
algo de las variables con las que se mide el trabajo de este equipo de trabajo, los otros

indicadores no los conozco.
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3. ¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el

Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?
Yo creo que no existe un indicador que nos mida actualmente las actividades y
procesos que realizamos, porque de hecho es solo medido en la actualidad el
resultado favorable o desfavorable que se obtenga en los Tribunales o en la Corte
Nacional, y a mi parecer ese resultado afecto por una decision de un tercero, no
refleja todo el esfuerzo que el equipo de trabajo realiza dentro del Departamento para
obtener ese resultado que muchas veces no depende de la realizacién correcta 0 no
del trabajo, sino del criterio que tenga el juez ante un tema puntual.

4. ¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que

cada uno desarrolla mensualmente?
Actualmente los indicadores que existen no permiten conocer la carga laboral de cada
funcionario, es mas, del levantamiento de informacion que estoy realizando en el area
penal he evidenciado que la data que existia no permitia ni determinar el nimero de
actuaciones realizadas dentro de los procesos penales, y dentro del area de peritos que
es en la que me desempefio no existe una variable que le permita conocer al
supervisor de forma inmediata cuél es el nimero exacto de peritajes asignados a cada
uno de nosotros.

5. ¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se
pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?

Yo creo que el indicador actual es demasiado general, y engloba en un solo resultado
el actuar de todo el equipo de trabajo, bajo mi opinidn, creo que este indicador no le

permite a jefe tomar medidas sensatas y oportunas con respecto a cada area de
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trabajo, dado que las tres areas que componen el equipo desarrollan diferentes
procesos que unificados permiten obtener un resultado que es la sentencia.
6. ¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?
__Eficiencia
_x_ Eficacia
___Conocimiento y habilidades del puesto

___Todas las anteriores

Porque somos medidos solo por resultados, no por habilidades o destrezas, tampoco
por utilizacion de recursos, mucho menos por tiempos de atencion.

7. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores tributarios?
Realizaria un levantamiento de las actuaciones que ellos efectGan, asi como la
absolucion de consultas, preparacion de contratos, impulso tributario de juicios, y
definiria sobre estas actividades tiempos maximos de atencion para medir el nivel de
productividad y gestion de cada uno de ellos.

8. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
peritos?
Incorporaria mediciones dentro del desarrollo del informe pericial, es decir, colocar
un rango maximo de 20 dias para dar contestacion al pliego de preguntas.
Adicionalmente, evaluaria el desempefio del perito en la sustentacion del informe en
la audiencia final del juicio, seria un indicador cualitativo, que permita a la jefatura

identificar como ha desarrollado el conocimiento, o si requiere capacitacion, mas
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10.

11.

apoyo para mejorar esta actividad no en el sentido de afectar el cumplimiento de
metas.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores penales?

De la misma forma que en el area tributaria, definiria para el area penal cada una de
las actuaciones realizadas por los procuradores penales, para medir la gestion que
éstos realizan con respecto a las denuncias penales que interpone el Servicio de

Rentas Internas.

¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los
funcionarios? ¢Por qué?

Si es necesario, porque ahi se contraloria el trabajo individual de cada uno de
nosotros y no se contaria solo con un dato general que no aporta nada a la jefatura
para tomar decisiones.

¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que
valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes procesos
del area? ¢Por qué?

No estoy segura de como implementar una medicion por eficiencia, pero tal vez de la
mano con las mediciones de productividad si se puede complementar el control sobre

cada uno de nosotros de una forma mas precisa y objetiva y no tan generalizada.
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12. ¢ Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan
controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?
Si definitivamente es necesario implementar otras medidas de valoracién a nuestras
actividades porque no solo las actuaciones de los procuradores deben ser
consideradas, y mucho menos se debe generalizar nuestro cumplimiento hacia el
dictamen de las sentencias del tribunal y la corte.
111 ENTREVISTA: (Asistente departamental)

1. ¢Conoce usted como es medido su trabajo?
Yo entiendo que el manual de puestos del Servicio de Rentas Internas determina cada
una de las actividades que el funcionario debe realizar; sin embargo, en el
Departamento Juridico s6lo se miden los resultados tributarios que hemos logrado
mediante las sentencias emitidas por el Tribunal y la Corte. Pero mediciones como

tales de mi trabajo no existen.

2. ¢Conoce usted cuales son los indicadores del Departamento Juridico?

Si, conozco los indicadores tributarios y penales que son remitidos mensualmente a la
Direccion Nacional Juridica.

3. ¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?

No, porque méas bien plasman lo que corresponde al avance procesal de cada juicio,
es decir, no refleja las actividades desarrolladas por los procuradores y peritos para la
evacuacion de las causas, tampoco miden las gestiones realizadas por los

procuradores penales y tampoco se mide el trabajo realizado por la asistencia
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departamental, esto no se refleja en ni uno de los indicadores que se encuentran
actualmente implementados en el Departamento Juridico.
4. ¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que
cada uno desarrolla mensualmente?
No, porque solamente miden los resultados del avance procesal o las sentencias
emitidas. Los indicadores actuales méas bien reflejan el estado actual de las causas,
pero no reflejan la carga laboral que es asignada a cada procurador, lo que existe es
reporteria obtenida de las bases de datos internas que maneja el Departamento.
5. ¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se
pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?
Si, porque estos indicadores permiten conocer al Jefe en qué estado se encuentran las
causas tributarias y penales, y por lo tanto decidir qué clase de juicios deben de ser
impulsados, permite también identificar por qué concepto los contribuyentes han
impugnado, se puede identificar a través del medidor de monto impugnado cuanto es
la cartera por cobrar o devolver, y también conocer cuantas causas deben ser
liquidadas, ejecutoriadas o pendientes de liquidar, a nivel de resultados los
indicadores si son Utiles; sin embargo, para medir o tomar decisiones con respecto al
personal los indicadores actuales no aportan mayor informacion a la Jefatura.
6. ¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?
_x_ Eficiencia
x__ Eficacia
___Conocimiento y habilidades del puesto

__Todas las anteriores
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Los indicadores actuales bajo mi criterio miden eficiencia y eficacia porque estos
reflejan los resultados departamentales obtenidos en los procesos tributarios y
penales.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores tributarios?

Podria incorporarse una medicion que controle el nivel de productividad, es decir,
realizar el levantamiento de las actuaciones que son varias, y éstas ser medidas a
través de plazos maximos de atencion.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
peritos?

Considero que asi como a los procuradores deberian establecerse rangos maximos de
atencion a los informes periciales, es decir, desde la fecha que les es asignado el
peritaje asignarle un tiempo de atencion que permita determinar cuanto tiempo

invierten en desarrollar un informe.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores penales?

Podria incorporarse una medicion que controle el nivel de productividad, es decir,
realizar el levantamiento de las actuaciones que son varias, y éstas ser medidas a

través de plazos méaximos de atencion.
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10.

11.

12.

¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los
funcionarios? ¢Por qué?

Si porque de esta forma la jefatura podria medir el cumplimiento de las actividades
asignadas dentro de los plazos establecidos, y podria tomar correctivos con respecto a

la ejecucion de las tareas asignadas.

¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que
valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes procesos
del area? ¢Por qué?

Si también seria importante agregar mediciones orientadas a medir la eficiencia.
¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan
controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?

Si, porque de esta manera se podria organizar mejor el departamento inclusive para el
disefio de los planes operativos que se proyectan anualmente.

IV ENTREVISTA: (Procurador tributario)

¢ Conoce usted como es medido su trabajo?

Yo conozco que hay pardmetros de medicion de acuerdo con los roles asignados a mi
puesto, y la medicion se efectia de acuerdo al nivel de cumplimiento de las
actividades asignadas segun los plazos previamente establecidos.

¢ Conoce usted cuéles son los indicadores del Departamento Juridico?

Si conozco cuales son los indicadores.

148



3. ¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?

Ciertamente no reflejan el trabajo individual que cada uno realiza, porque responden
a indicadores globales, y no reflejan porque no han sido disefiados para reflejar el
trabajo individual.

4. ¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que
cada uno desarrolla mensualmente?

No.

5. ¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se
pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?

Se pueden tomar decisiones importantes a nivel departamental pero no decisiones
importantes en cuanto al rol de cada uno de los funcionarios con respecto al
cumplimiento de sus tareas

6. ¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?

__Eficiencia

_x_ Eficacia

___Conocimiento y habilidades del puesto

___Todas las anteriores
Miden eficacia porque con ellos se demuestra el cumplimiento del objetivo
departamental, por ejemplo: la contestacion de una demanda dentro de la fecha que

debia atenderse.
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7. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores tributarios?
Realizando evaluaciones que midan el cumplimiento de las tareas individuales y no
con indicadores globales.

8. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
peritos?
Deberia medirse por el tiempo en que se emplea en el desarrollo de los informes y por
la calidad de los informes periciales presentados.

9. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores penales?
Por la naturaleza de las causas penales, la consecucion de las mismas se origina en el
impulso que le dé el procurador, considero que una buena forma de Medirlos seria a
través del nimero de impulso que éste realice mensualmente a cada una de sus causas
asignadas, para evaluar la capacidad de gestion asignandole un impulso meta
mensual.
¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los
funcionarios? ¢Por qué?
Si me parece importante, porque por medio de esa variable se podria tomar decisiones

en cuanto a la asignacion de trabajo.
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10. ¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que

11.

valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes procesos
del area? ¢Por qué?

Si considero que también seria importante porque con ello se podria evidenciar el
buen uso de los recursos sobre del recurso tiempo, sobre el cual se realizan las tareas.

¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan
controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?

Si para efectos de retro alimentacion y mejora considero que es necesario
implementar parametro que mida el desempefio en audiencias tanto como de peritos y
procuradores.

V ENTREVISTA: (Procurador tributario)

¢ Conoce usted como es medido su trabajo?

Si conozco.

¢ Conoce usted cuéles son los indicadores del Departamento Juridico?

Si tengo conocimiento de los mas importantes.

¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?

No, porque no evidencian el trabajo individual y tampoco los otros productos que
genera el departamento juridico, porque solo reflejan los estados procesales de las
causas y no muestran el tiempo o la cantidad de trabajo que se realiza en el mes o en

el afio dentro del Departamento.
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4. ¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que
cada uno desarrolla mensualmente?
No, porque no hay un indicador que mida la productividad de cada funcionario.

5. ¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se

pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?

No, porque basicamente se basan solo en resultados, y estos resultados no permiten
tomar decisiones a nivel de persona o funcionario.
Para fortalecer el departamento no necesariamente sirven para decisiones gerenciales
respecto de que litigar o que proceso fortalecer, definitivamente si sirven los
indicadores.
6. ¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?
__Eficiencia
_x_ Eficacia
___Conocimiento y habilidades del puesto
___Todas las anteriores
Porque se basan exclusivamente en los resultados que se obtienen a través de las
sentencias y no se mide el esfuerzo o el tiempo que se invierte en la ejecucion de los
procesos.
7. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores tributarios?
Considero que el area de peritos tributarios debe ser medida por productividad.
Tal vez nos podrian medir con respecto al monto que se recupera a través de las

sentencias a favor o parciales que se ganen dentro del litigio, para evidenciar la
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10.

eficiencia con la que el procurador labora y obtienen paralelamente resultados
positivos.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
peritos?

Pienso que podria medirse la efectividad de los informes periciales con respecto a la
apreciacion o valoracion de los jueces con respecto al informe presentado.

También considero que una variable que deber ser medida y controlada seria la
productividad de los peritos, a través del control de cuantos informes por mes realizan

dentro del tiempo.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores penales?

Podrian ser medidos por la cantidad de actividades o impulsos que realicen dentro de
las causas, puesto que por resultados no seria posible dado que los juicios penales
dependen netamente de la fiscalia; sin embargo, por la cantidad de impulsos o gestidn
que el procurador haga si se podria controlar el nivel de efectividad o eficacia que
éste realiza para alcanzar resultados en este caso la sentencia.

¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los
funcionarios? ¢Por qué?

Claro que si, porque tendriamos una herramienta que mida el rendimiento o

desempefio laboral de cada uno de nosotros en un determinado periodo.
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11.

12.

¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que
valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes procesos
del area? ¢Por qué?

Si, porque seria importante demostrar a traves de un indicador que las gestiones que
realiza el departamento son significativas versus el presupuesto que se nos asigna
anualmente, un indicar global seria suficiente para que la jefatura pueda demostrar
que nuestro tiempo y nuestros productos obtienen resultados positivos dentro de la
recaudacion.

¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan
controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?

Si estoy de acuerdo, porque con base a lo expuesto es importante conocer cuéles son
las habilidades del departamento, cémo estamos utilizando nuestro tiempo, cuéles son
nuestras competencias, los resultados obtenidos en las diversas actuaciones, y no solo
constrefiir nuestra medicion a los resultados atados a las sentencias emitidas, como
siempre se ha realizado.

VI Entrevista: (Procurador penal)

¢ Conoce usted como es medido su trabajo?

Si

¢ Conoce usted cuales son los indicadores del Departamento Juridico?

No todos, pero si algunos.
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¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?
No, en realidad solo miden los resultados, pero no reflejan los procesos mucho menos
el trabajo realizado por cada uno para cumplir con ese proceso.
¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que
cada uno desarrolla mensualmente?
No, los indicadores son con base a las causas mas no con respecto al trabajo
individual asignado a cada compafiero.
¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se
pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?
Si claro, pero a nivel de juicios, montos impugnados por cobrar o devolver.
¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?

__Eficiencia

_x_ Eficacia

___Conocimiento y habilidades del puesto

___Todas las anteriores
Porque solo se mide el resultado que se alcanzan a través de las sentencias.
¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores tributarios?
Creo que monitorear por lo menos las tres actividades mas importantes que ejecutan y

ponerles plazos.

155



8.

10.

11.

12.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
peritos?

A ellas tal vez se las pueda medir definiéndoles tiempos para elaborar los informes
periciales y las liquidaciones de sentencias.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores penales?

Bueno, a nosotros deberian medirnos por la cantidad de impulsos que realicemos en
cada una de las denuncias que la Administracion plantea en la Fiscalia por los delitos
tributarios.

¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los
funcionarios? ¢Por qué?

Definitivamente seria excelente idea incorporar un indicador que controle la
productividad o defina el nivel de trabajo que debemos tener en los diferentes
procesos gue se manejan en el departamento.

¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que
valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes procesos
del area? ¢Por qué?

Podria ser, pero no sé como mides eficiencia en un Departamento Juridico.

¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan
controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?

Si por supuesto, es necesario no solo controlar el estado procesal de las causas
tributaras y penales, también deben existir indicadores que nos permitan conocer

como estamos trabajando, a que ritmo, en que procesos podemos esforzarnos mas o
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dedicarles mas tiempos que a otros con el objeto de optimizar nuestros tiempos que es
lo més importante.
VII Entrevista: (Procurador penal)
¢ Conoce usted como es medido su trabajo?
Si conozco
¢ Conoce usted cuéles son los indicadores del Departamento Juridico?
Solo el indicador que se refiere al area penal
¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?
No, yo creo que no reflejan el trabajo que uno realiza porque yo trabajo en el area
penal y el indicador que existe solo se refiere a una parte de todas las actividades que
realizamos, entonces no se refleja la gestion que uno hace.
¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que
cada uno desarrolla mensualmente?
De lo poco que conozco no existe ni un indicador que nos valore de forma individual
¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se
pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?
Si, se pueden tomar decisiones, pero a nivel de los procesos o sea de las causas, como
qué impulsar, que juicio gestionar por el monto, pero a nivel de servidores o de
personal no.
¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?

__Eficiencia

_Xx_ Eficacia
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10.

___Conocimiento y habilidades del puesto

___Todas las anteriores
Porque s6lo nos miden por los logros alcanzados.
¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores tributarios?
Tal vez que se les asigne rangos de tiempo para contestar demandas, atender
consultas de los clientes internos, preparar contratos.
¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
peritos?
Que se los mida por calidad de informes periciales, o asi como los procuradores que
se les asigne un tiempo para la elaboracion de los informes periciales.
¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores penales?
Yo creo que nos deben de medir por el niUmero de impulsos que realizamos en cada
causa hasta lograr que el proceso se encamine y consigamos que la el Tribunal Penal
junto con la fiscalia emitan sentencia.
¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los
funcionarios? ¢ Por qué?
Si seria muy importante y practico porque todos tendriamos metas personales para

cumplir y comprometernos mas con la institucion.

158



11.

12.

¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que
valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes procesos
del area? ¢Por qué?

La verdad es que no sé cémo podriamos medir la eficiencia en nuestro Departamento.
¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan
controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?
Definitivamente incorporar indicadores a los que actualmente se encuentran en
vigencia seria super innovador y ante todo necesario para cubrir la necesidad de
informacidn para la toma de decisiones a nivel de jefatura.

VI Entrevista: (Procurador tributario)

¢ Conoce usted como es medido su trabajo?

Sii.

¢ Conoce usted cuéles son los indicadores del Departamento Juridico?

Si, los conozco, pero s6lo tengo pleno conocimiento del indicador principal que nos
mide por el nimero de sentencias a favor que obtengamos mensualmente frente al
total de sentencias emitidas en el mes.

¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el
cumplimiento de sus metas?

No creo que se evidencie, porque por ejemplo las sentencias 0 una sentencia no

refleja todo el trabajo que efecttia un procurador.
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4. ¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que
cada uno desarrolla mensualmente?
No, conozco si nos miden individualmente, pero lo que si estoy seguro es que nos
miden a todos de forma global con base a los resultados obtenidos en las sentencias.
5. ¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se
pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?
Al ser una herramienta roma de medicion del trabajo, no creo que sean estos
indicadores las formulas exactas para tomar decisiones importantes en el trabajo del
Juridico.
¢ Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?
___Eficiencia
_x_ Eficacia
___Conocimiento y habilidades del puesto
___Todas las anteriores
Porque considero, se verifica mas o se mide el resultado y no el desempefio que se
efectlia para conseguir las metas, porque por ejemplo una sentencia proveida de un
tribunal inexperto no valora todo el trabajo juridico que contenga una contestacion
dada la inexperiencia.
6. ¢Queé tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores tributarios?
Me gustaria que me mida por ejemplo por el nivel de calidad del producto, ejemplo
desempefio en audiencias, forma de practicar la prueba, calidad de la contestacion de

la demanda.
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Y también a través de los tiempos de entrega con base a la complejidad del caso
asignado, dado que no todos pueden realizarse antes de los 30 dias legales que
contamos para contestar la demanda, mas aun que dependemos de otros
departamentos para la obtencion de documentos y en muchos casos es complicado
concluir el dia 20 la contestacion.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
peritos?

Primero deberian medir la calidad del informe pericial atado a la estrategia del
procurador, las sugerencias que se le da al procurador para direccionar el caso, el
desempefio en audiencias al sustentar el informe pericial.

Asi como también la elaboracion de las liquidaciones deberian ser atendidas en un
tiempo maximo fijado con base al manual de procedimientos y con cero errores.

Y asignarle conforme a la complejidad de los informes tiempos méaximos para la
elaboracion del informe pericial.

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area de
procuradores penales?

Deberian ser medidos pro todas las gestiones que realizan para monitorear la gestion
que éstos realizan a cada uno de los juicios, es decir, los impulsos que efectlan para
lograr que los procesos penales caminen y logren una sentencia.

¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del area
juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los

funcionarios? ¢Por qué?
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10.

11.

12.

Si es importante que existan indicadores que midan el nivel de productividad siempre
y cuando éstos se realicen con mediciones bases que permitan definir metas reales,
basadas en tiempos de atencion reales, y considerando la complejidad de cada caso.
¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica que
valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes procesos
del area? ¢Por qué?

Si deberia ser valorada la calidad del producto, el tiempo invertido para el desarrollo
de los procesos, inclusive el monto de dinero invertido para impulsar los juicios.
¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que permitan
controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?

Por supuesto, insisto las herramientas que actualmente utiliza el departamento son
romas y no diseccionan las verdaderas actividades que realizan los servidores
publicos, entonces si es imperativo agregar nuevas medidas de medicién que analice,
controle y mida el trabajo de la asistencia, de los procuradores y de los peritos porque
todas las actividades se conectan, pero son distintas.

IX Entrevista: (Jefe departamental)

. ¢ Conoce usted como es medido su trabajo?

De manera general si, desde que fue integrado a la evaluacion de desempefio anual o
semestral, el cumplimiento de indicadores operativos relacionados al producto o
servicio proporcionado por el Departamento Juridico del SRI Direccion Zonal 4, en el

que laboro.
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2. ¢Conoce usted cudles son los indicadores del Departamento Juridico?

De manera general si, aunque han variado de manera recurrente de acuerdo a las
metas generales de recaudacion, o a las modificaciones de formatos de evaluacion de

desempefio efectuada a los funcionarios.

Para fines de una mejor explicacion expongo que, en afios anteriores, era calculado
como indicador el logro de las metas recaudatorias e incidia en el puntaje obtenido

independientemente de la funcion que realizaba el servidor.

Posteriormente, y de acuerdo con la implantacion del Estatuto Organico por Procesos
del SRI, sumado a la integracion del Ministerio de Trabajo en el proceso de
calificacion individual de cada funcionario, se reformaron los indicadores, ligandolos

a tareas afines a la funcion de cada area operativa del SRI.

Actualmente conozco que poseemos un Unico indicador que se denomina: Porcentaje
de procesos judiciales atendidos dentro del plazo, cuyo numerador es “Numero de
procesos judiciales contestados dentro del plazo”, y denominador “Numero de
procesos judiciales asignados™.

3. ¢Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el

cumplimiento de sus metas?

Considero que el indicador operativo que actualmente se estd aplicando al
Departamento Juridico de la DZ4, no refleja la totalidad del trabajo de defensa
juridica desplegado por el personal que conforma el departamento, asi como tampoco
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dimensiona la asesoria juridica continua brindada a los demas departamentos del SRI
Dz4.
4. ¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga laboral que

cada uno desarrolla mensualmente?

Los indicadores actuales no permiten conocer la carga laboral, o méas bien los
resultados o entregables logrados mensualmente por cada funcionario.
5. ¢Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores se

pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?

Si la pregunta refiere a los indicadores definidos y vigentes por el SRI para el
Departamento Juridico DZ4, estimo que s6lo se podrian tomar decisiones reactivas

respecto al cumplimiento dentro del plazo del producto medido.

Si la pregunta se refiere a los indicadores sugeridos que permitieran observar la carga
laboral o resultados otorgados por cada funcionario, podria reflejarse un rendimiento
que demuestre productividad del procurador o perito (perfiles profesionales del Dpto.
Juridico); no obstante, para el efecto tendria que listarse actividades tipo, ligadas a
actividades distintas realizadas por cada producto o servicio proporcionado por cada
funcionario del Departamento Juridico.

6. ¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?

__Eficiencia
__Eficacia

___Conocimiento y habilidades del puesto
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___Todas las anteriores

Considero que el actual indicador operativo asignado al Departamento Juridico solo
mide eficacia, pues contempla como 6ptimo, el cumplimiento del 90% del trabajo
proporcionado por el Departamento Juridico en lo que respecta a Porcentaje de
procesos judiciales atendidos dentro del plazo, cuyo numerador es “Numero de
procesos judiciales contestados dentro del plazo”, y denominador “Numero de

procesos judiciales asignados”.

7. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area

de procuradores tributarios?

Opino que podrian incluirse las siguientes mediciones:

% de juicios a favor de la administracion

% Juicios ganados por procurador
8. ¢Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area

de peritos?

Opino que podrian incluirse las siguientes mediciones:

% de liquidaciones de sentencias por procesos de determinacion informadas

(retroalimentadas) a las areas fuente (Control tributario, Devoluciones, Reclamos).
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9. ¢Queé tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area

de procuradores penales?

Consideraria implementar, porcentaje % de avances de etapas procesales penales, de

acuerdo con el inventario de causas penales.

10.  ¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del
area juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de

los funcionarios? ¢Por qué?

Considero interesante y curioso incorporar una variable de productividad a cada uno

de los funcionarios, pues se observarian niveles de servicio proporcionado.

No obstante, considero que para efectuarlo, se deben subdividir todos los productos y
servicios entregados por los integrantes del departamento -de acuerdo con el perfil
desempefiado-, y asignar tiempos para ejecucion de cada proceso, pues de lo contrario

cada resultado no siempre va a ser equivalente a productividad.

También serviria para evidenciar la correcta forma de asignacion de trabajo por parte
de la Jefatura de acuerdo al perfil profesional de cada servidor y actividades

principales (productos y servicios) del Departamento.

11. ¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una métrica
gue valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes

procesos del area? ¢Por qué?
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Considero que la métrica para valorar la eficiencia se inclinaria a una apreciacion
subjetiva, pues no se llevan cuentas respecto a los recursos utilizados para lograr un

resultado.

No obstante, considero que no es imposible si se listan o dimensionan en cifras por un
lado: a) los intereses defendidos por el SRI vs. b) los recursos que se invierten para
las defensas respectivas; pero para el efecto todo tendria que estar valorado (siendo
simil a una contabilidad de costos donde cada insumo utilizado dentro del proceso
judicial se encuentre valuado), para de esta manera generar resultados que indiquen si
la gestion es eficiente; motivo por el cual, apuesto por indicadores que requieren de
datos més accesibles, como los manifestados en la respuesta de la pregunta nimero 8.
12. ¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que

permitan controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?

Considero que podrian incorporarse indicadores que reflejen la planeacién y
ejecucién de proyectos departamentales que beneficien a usuarios internos del SRI,
que a su vez se nutren de productos y servicios proporcionados por el Departamento
Juridico, para posteriormente vincularlos a los indicadores operativos medibles por la

institucion.
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X Entrevista: (Coordinador Nacional Juridico)

1. ¢ Conoce usted cdmo es medido su trabajo?
Asi es.
2. ¢ Conoce usted cuales son los indicadores del Departamento Juridico?

Tenemos tres (Dep. Nacional) y un indicador general relativo al ndmero de
resoluciones favorables frente al total de resoluciones recibidas o notificadas (Dpto.
Zonal)

3. ¢ Considera usted que los indicadores que actualmente se utilizan en el
Departamento Juridico reflejan el trabajo y los procesos realizados para el

cumplimiento de sus metas?

Lo hacen, aungque no es una medicion depurada porque no discrimina factores
externos.
4. ¢Los indicadores actuales permiten conocer por funcionario la carga

laboral que cada uno desarrolla mensualmente?

Mas bien dichos indicadores miden los resultados de la gestion de patrocinio, antes
que la carga laboral.
5. ¢ Usted cree que con los resultados obtenidos a través de estos indicadores

se pueden tomar decisiones importantes en el Departamento?

Si, es una informacién que permite evaluar la eficacia de la gestion y tomar
decisiones frente a esa realidad.

6. ¢Usted considera que los indicadores actuales miden y por qué?
___Eficiencia: No, no visibiliza el uso éptimo de los recursos.
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__Eficacia: Si, aunque como se dijo no discrimina el peso de factores externos.
___Conocimiento y habilidades del puesto: No necesariamente, no es un indicador de
calidad.

__Todas las anteriores: N/A

7. ¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del

area de procuradores tributarios?

Podria medirse dos aspectos: uno) el cumplimiento oportuno de las gestiones de cada
juicio; y, dos) la calidad.

8. ¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del
area de peritos?

- Oportunidad

- Eficacia, a través del sustento del informe en audiencia

¢ Qué tipo de mediciones consideraria necesarias implementar dentro del area
de procuradores penales?

- Informes evacuados (denuncia — cierre) frente a total de requerimientos.

- Gestiones realizadas en promedio en cada proceso.

9. ¢Considera relevante incorporar a los indicadores departamentales del
area juridica una variable que mida el nivel de productividad de cada uno de los

funcionarios? ¢Por qué?

Seria importante como un elemento adicional. Esto puede servir para reflejar los
nameros individualizados de los miembros del equipo que permita analizar casos

particulares y corregir distorsiones.
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10.  ¢Con su experiencia considera que el Departamento necesita una metrica
que valore la eficiencia con el que los funcionarios ejecutan los diferentes

procesos del area? ¢Por qué?

Est4 relacionado con la respuesta anterior; es importante contar con esa data que
permita equilibrar las cargas de trabajo y potenciar las destrezas de cada miembro del
equipo.

11.  ¢Usted considera necesario implementar otro tipo de indicadores que

permitan controlar y evaluar las actividades y resultados del departamento?

Es necesario contar con informacién acerca de algunos parametros que no se
encuentran medidos ni procesados, tales como: nimero de resoluciones promedio por
afio (produccién del érgano de justicia); nimero de sentencias a favor y en contra
sobre temas recurrentes en un determinado periodo; glosas méas frecuentes como
objeto de litigio; recaudacion promedio en un determinado periodo derivado de actos
con sentencia, entre otros. Esta informacion permitiria tomar decisiones ejecutivas a

nivel general.
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