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Resumen

El objetivo de esta investigacion consistié en determinar las competencias laborales requeridas
para los puestos que ocupa el recurso humano del area de consultas tributarias de comercio
exterior de la Gerencia de Atencion al Contribuyente del Instituto Nacional de Impuestos de

Guatemala —INIG-.

Para lograr el objetivo anteriormente expuesto, se llevé a cabo una evaluacién objetiva, misma
gue se realizé por medio de la aplicacion de cuestionarios dirigidos al nivel gerencial, mandos

medios y a los Agentes/Profesionales de Divulgacion del area de comercio exterior.

El resultado de dicha evaluacion permitié determinar los requerimientos del nivel gerencial con
relacion a las competencias que deben tener los Agentes/Profesionales de Divulgaciéon. Asi
mismo, los mandos medios proporcionaron informacion acerca de la metodologia y frecuencia

con la que se capacita a los Agentes/Profesionales de Divulgacion del area de comercio exterior.

También se determinoé la forma que actualmente utiliza la Gerencia de Atencion al Contribuyente
para conocer las necesidades de capacitacion. La informacion obtenida mediante los
cuestionarios aplicados a los Agentes/Profesionales de Divulgacion, permitio identificar las

actividades esenciales del puesto asi como los conocimientos de los cuales actualmente disponen.

Derivado de lo anterior, se establecié que la metodologia utilizada en la actualidad por la

Gerencia de Atencion al Contribuyente para conocer las necesidades de capacitacion del area
encargada de atender consultas tributarias de comercio exterior, se basa en las necesidades d
capacitacion determinadas a través de las funciones esenciales del puesto y de los problemas

detectados por medio de la observacion realizada respecto al desempeiio del personal.

Con base en los resultados obtenidos en el estudio realizado, se propone un plan de formacion
continua para el area de consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencion al
Contribuyente del Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala.



Introduccion

Recientes estudios realizados por el Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala, el valor CIF
de las importaciones sujetas a pago de impuestos para el afio 2012 ascendi6é a 14,160.05 millones
de délares, de dicho monto se pagaron 2,310.90 millones de quetzales por concepto de derechos
arancelarios a la importacion (DAI) y 13,587.11 millones de quetzales por concepto de impuesto
al valor agregado a la importacion (IVA), cantidades que en forma conjunta ascienden a
15,898.01 millones de quetzales por pago de impuestos de comercio exterior, los cuales para el
afo 2012 representaron el 36% de la recaudacion total. Con base en lo anterior se establece que e
monto recaudado por impuestos de comercio exterior representa una porcion significativa de la
recaudacion y ademas tiene una incidencia directa en la economia del pais, ya que el
funcionamiento de la mayor parte de empresas depende del ingreso de una materia prima o de un
producto que se ofrecera en el mercado. Por otra parte, de acuerdo a las estadisticas del Banco d
Guatemala el valor FOB de las exportaciones en el afio 2012 ascendié a 9,977.6 millones de

dolares.

Para que la gestion de comercio exterior se realice de forma exitosa se hace necesario que los
importadores, exportadores y auxiliares de la funcién publica aduanera realicen sus operaciones
de conformidad con lo establecido en la legislacion, normativa y procedimientos vigentes. Sin
embargo, para que esto sea posible se hace necesario que los actores que participan en la gestié
del comercio exterior se encuentren debidamente informados acerca de este tema, lo cual requiere
el establecimiento de procedimientos apropiados que sean emitidos por el Instituto Nacional de
Impuestos de Guatemala —INIG-, asi como los medios de comunicacidon que permitan a los

contribuyentes y usuarios realizar las consultas necesarias para realizar sus gestiones.

Actualmente el INIG dispone de los medios de comunicacién que le permiten atender consultas
realizadas por los contribuyentes y usuarios, no obstante debido a la complejidad del tema y a la
diversidad de casos se ha detectado la necesidad de fortalecer al personal del area de comercic
exterior de la Gerencia de Atencion al Contribuyente, para incrementar su nivel de eficacia en

cuanto a la atencidn que se brinda al contribuyente o usuario.



El presente trabajo consiste en un estudio para establecer las competencias requeridas para 10:
Agentes/Profesionales de Divulgacion del area de comercio exterior de la Gerencia de Atencion
al Contribuyente del ING, con el propdsito de reducir las incidencias derivado de los problemas
de informacion no asertiva 0 no coherente que se le pueda dar a conocer al contribuyente o

usuario.

Para llevar a cabo este estudio se procedio a realizar una evaluacion objetiva al nivel gerencial, a
los mandos medios y a los Agentes/Profesionales de Divulgacion de la Gerencia de Atencion al
Contribuyente a efecto de identificar las caracteristicas del puesto, evaluar las competencias
laborales, determinar la metodologia y frecuencia con que se capacita a los Agentes

/Profesionales de Divulgacion.

Como resultado de dicha evaluacion se establecieron las expectativas que tiene el nivel gerencial
con relacion a las competencias que deben tener los Agentes/Profesionales de Divulgacion. Por
otra parte, los mandos medios identificaron la metodologia y frecuencia con la que se capacita y

concluyeron que la metodologia que se utiliza para conocer las necesidades de capacitacion del
area de comercio exterior se basa en las necesidades de capacitacion determinadas a través de I
funciones esenciales del puesto y de los problemas detectados por medio de la observacion
realizada respecto al desempefio del personal. En cuanto a los Agentes/Profesionales de
Divulgacion identificaron las actividades esenciales del puesto asi como los conocimientos de los

cuales actualmente disponen.

Finalmente se propone un plan de formacién continua para los Agentes/Profesionales de
Divulgacion del area de comercio exterior, que permita a la Gerencia de Atencion al
Contribuyente capacitarlos de acuerdo a las competencias necesarias que les permitan brindar un
servicio eficaz al contribuyente o usuario del sistema aduanero del pais. Dicho plan esta
orientado hacia cuatro areas que son: fundamento estratégico y organizacion de la institucion,

atencion al contribuyente o usuario, administracion de aduanas e inglés comercial.



Capitulo 1

1. Antecedentes
1.1 Resefia historica de la empresa:

El Gobierno de Guatemala a inicios de 1997 propuso acciones orientadas a modernizar y
fortalecer el sistema tributario del pais.

Dentro de las principales acciones propuestas estaba la creacion del Instituto Nacional de
Impuestos de Guatemala —INIG- para modernizar y hacer mas eficiente la administracion de los
impuestos y dar cumplimiento a los compromisos fiscales contenidos en los Acuerdos de Paz y

en el Programa de Modernizacién del Sector Publico.

En septiembre de 1997 se dio inicio al proyecto de creacién e implementacion del INIG, para lo

cual se integré un equipo de trabajo responsable de su administracion.

El propdsito del proyecto consistio en el disefio conceptual, implementacion y funcionamiento
de una institucion auténoma y descentralizada, moderna, eficiente y eficaz, que se hiciera cargo
de la administracion de los impuestos internos y de comercio exterior, capaz de incrementar los

ingresos tributarios en forma sostenida, honesta y transparente.

La creacién del INIG fue aprobada por el Congreso de la Republica, segun Decreto Niumero 1-98,

el cual entro en vigencia a partir del 21 de febrero de 1998.

El Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala es una entidad estatal descentralizada, con
competencia y jurisdiccion en todo el territorio nacional, para ejercer con exclusividad las

funciones de administracién de impuestos, contenidas en la legislacién. La Institucion goza de
autonomia funcional, econdmica, financiera, técnica y administrativa y cuenta con personalidad

juridica, patrimonio y recursos propios.

Derivado de la autonomia funcional, técnica y administrativa que tiene, el INIG dispone de un
reglamento interno mediante el cual se legaliza su estructura organizacional y se establecen las

responsabilidades de cada una de las dependencias que la conforman; reglamento de trabajo en €



gue se regulan las relaciones laborales entre el INIG y sus trabajadores. Ademas dispone de un
Plan Estratégico Institucional con su respectivo Plan Operativo Anual.

1.2 Estudios previos:

El INIG es una entidad estatal descentralizada responsable de recaudar los impuestos internos y
de comercio exterior. Se caracteriza por tener cuatro areas sustantivas que son: Recaudacion y
Gestion, Fiscalizacidon, Aduanas y Asuntos Juridicos. Por su naturaleza y complejidad, los temas
de Recaudacion y Gestidon, y Aduanas presentan la mayor demanda en cuanto a consultas por

parte del contribuyente o usuario en el area de atencion de consultas tributarias.

Derivado de lo anteriormente expuesto, la capacitacion representa una herramienta fundamental
en el proceso de mejora del servicio de atencidon al contribuyente o usuario. Sin embargo, esta
mejora del servicio se puede plantear desde la perspectiva de mejorar la inteligencia emocional
del personal o desde la perspectiva del desarrollo de competencias y habilidades, tal y como lo

demuestran los trabajos de tesis que se citan a continuacion.

En el trabajo de tesis elaborado por Alonso Mencos, G. (2007), titiRwgrama de
capacitacion basado en la inteligencia emocional, dirigido al personal de servicio al cliente de la
Direccion de Catastro de la Municipalidad de Guatemaldé la Universidad Rafael Landivar,
expone como objetivo general determinar si un programa de capacitacion basado en inteligencia
emocional mejora la atencién al publico de la Direccion de Catastro de la Municipalidad de
Guatemala. Concluye su estudio indicando que el Programa de Capacitacion de Inteligencia
Emocional fue eficaz para motivar a los empleados de la Direccion de Catastro, encargado de

atender publico, ya que se noté mejoria en cuanto a la actitud del personal.

El estudio citado en el parrafo anterior, se considera relevante para el presente trabajo de tesis,
debido a que el Departamento de Catastro de la Municipalidad de Guatemala al igual que el INIG

son instituciones estatales responsables de la administracién de registros y de la recaudaciéon de
los impuestos en el ambito de su competencia. Por lo tanto, la eficaz atencion a consultas de los

usuarios de los servicios para ambas instituciones representa un incremento en la recaudacion



potencial de los impuestos. Sin embargo, la eficacia en la atencién de consultas de los usuarios
de los servicios no solamente depende de la inteligencia emocional, la cual normalmente se
refleja en el trato amable y amigable hacia el cliente o usuario del servicio, sino también en la

capacidad de resolver las consultas que estos le presentan.

La capacidad de resolucion de consultas y problemas planteados por los usuarios esta
estrechamente vinculada con las competencias laborales con las que disponga el personal
responsable de atender las consultas relacionadas con el servicio. Debido a ello, Coto Fernandez,
(2012) autora de la tesis titulad&ficacia del programa de capacitacion basado en
competencias para incrementar el desempeiio y las habilidades gerenciales de las jefaturas que
ejercen funciones de supervisigrde la Universidad Rafael Landivar, propone como objetivo
general determinar si el programa de capacitacion basado en competencias laborales incide en el
desempefio y las habilidades gerenciales de las jefaturas que ejercen funciones de supervision.
Concluye su estudio indicando que las evaluaciones realizadas reflejaron resultados que indican
que el programa de capacitacion basado en competencias incrementdé el desempeiio y las

habilidades gerenciales del grupo objetivo.

La mejora de las competencias laborales, al igual que la mejora en el coeficiente de inteligencia
emocional en el personal responsable de la atencidén al cliente o usuario est4 estrechamente
vinculada con la identificacion de las actividades que se llevan a cabo para brindar dicha
atencion. Debido a ello en el trabajo de tesis tituldelmpuesta de un programa de
capacitacion para el personal de servicio al cliente de una empresa de venta de productos de
construccion’, la autora Linares Dominguez (2007), de la Universidad Rafael Landivar, propone
como objetivo general identificar las actividades del personal que brinda servicio al cliente en la
empresa de ventas de productos para la construccion. Concluye indicando que se detectaron
necesidades de capacitacion de naturaleza actitudinal tales como motivacién, relaciones
interpersonales y autoestima. Concluye su estudio que se detectaron necesidades de conocimientc

tales como seguridad industrial, primeros auxilios y area tecnologica.



En funcion de lo anterior se deduce que aunque la identificacién de las actividades que realiza el
personal permite detectar las necesidades de capacitacion es importante tener en consideracior
que el contenido del programa de capacitacion garantice que los conocimientos adquiridos por el
personal sean aplicados en el area de trabajo, tal y como lo propone Garcia Salas (2007) autora
de la tesis tituladaPropuesta de un programa de capacitacion para el personal de servicio al
cliente de una empresa de telefonia celula®, la Universidad Rafael Landivar, quien propone
como objetivo general determinar los factores de capacitacion que debe contener un programa de
servicio al cliente para el personal de una empresa de telefonia celular. Concluye con el disefio

de un programa de servicio al cliente.

Los temas tratados en las cuatro tesis citadas en los parrafos anteriores, constituyen elementos de
vital importancia que deben considerarse para el presente trabajo de tesis, permitiendo asi tomar
en consideracién varios elementos fundamentales que ayudaran a abarcar temas de importancia

relevancia para el INIG.

1.3 Situacion actual:

Como parte del plan de gobierno 2012-2016 y del Pacto Fiscal y de Competitividad, el Instituto
Nacional de Impuestos de Guatemala ha establecido compromisos para los afios 2013 -2015, que
en conjunto resumen la busqueda del aumento de la recaudacion tributaria y el aumento de la
base tributaria ampliando el namero de contribuyentes que realmente pagan impuestos
(contribuyentes efectivos). Con esto se busca facilitar y fomentar el cumplimiento de las
obligaciones tributarias, lo cual constituye uno de los tres objetivos estratégicos contenidos

dentro del Plan Estratégico Institucional del INIG.

Para cumplir con este objetivo, el INIG ha emprendido diversas acciones entre las que cabe
resaltar aquellas orientadas hatmejorar la atencion, informacion, divulgacién, orientacion y
capacitacion hacia el contribuyente y responsablestitre las cuales destaca la mejora del
servicio en las aduanas, oficinas y agencias tributarias, asi como el disefio e implementacion de
una estrategia de comunicacion efectiva entre los contribuyentes y usuarios de aduanas y el

redireccionamiento de los programas de cultura tributaria.



Para desarrollar una estrategia de comunicacion efectiva entre los contribuyentes y usuarios de
las aduanas se tiene previsto dar a conocer a los contribuyentes y responsables sus obligaciones
los procedimientos y los requisitos de forma clara y estandarizada; fomentar las mesas de dialogo
con las partes interesadas; y estandarizar las respuestas que se le dan a los contribuyentes a trave
de la implementacién de bases de datos y de un plan de formacion continua al personal

responsable de la atencion al contribuyente o usuarios.

De forma complementaria el ING también ha definido acciones que permitan mejorar los
controles que incrementen la percepcion de riesgo en los contribuyentes para reducir el
incumplimiento tributario y aduanero, amplien la base tributaria, disminuyan la defraudacion
aduanera y permitan establecer una estrategia interinstitucional para combatir el contrabando. Asi
como acciones que permitan la modernizacion de la situacién por medio de personas, procesos y
tecnologia a través del fortalecimiento de la administracion, el desarrollo y retencidén del recurso
humano; la mejora de los procesos administrativos criticos; la modernizacion de los sistemas de

informacion y comunicacion; y la mejora de la infraestructura fisica.

Para el Plan Estratégico Institucional 2013-2015 del INIG se encuentra los siguientes elementos

principales:

* Mision: “Recaudar con efectividad para el Estado promoviendo la competitividad y el
desarrollo”.
* Vision: “Ser conocida como el mejor instituto tributario de la region de Centroamérica”.
* Valores:
v' “Actitud de servicio”
“Respeto”
“Responsabilidad”
“Transparencia”

“Productividad”

SSEENEE NN

A continuacion se presentan la estructura organizacional del INIG, asi también el organigrama de

la Gerencia de Atencion al Contribuyente.



llustracion No. 1

Figura 1: Estructura organizacional por departamentos, INIG.
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Fuente: Portal SAT, agosto de 2013.

llustracion No. 2

Figura 2: Estructura organizacional de la Gerencia de Atencion al Contribuyente, INIG.
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Fuente: Elaboracion propia, junio de 2013, con base a la Resolucion SAT-S-874-2011de fecha 28 de noviembre de
2011.



Para tener un panorama general de la situacion a continuacion se presenta el analisis FODA del

INIG:

llustracion No. 3

Tabla 1: Analisis FODA del INIG

Positivas

Oportunidades (+)
Apoyo del Gobierno Central.

NELEWYES
Amenazas (-)
Incremento del contrabando de mercancias

Apoyo interinstitucional para el combatg
contrabando

Rilesentacion de recursos de inconstituciona
a las reformas tributarias por grupos especific

Emision de reformas tributarias o de nue
leyes para fortalecer la recaudacion
impuestos de comercio exterior.

\Mayor incumplimiento de las obligacion
tdbutarias por la percepcién en el mal uso de
recursos por parte de la poblacion.

Existencia de nuevas tecnologias
mejorar el servicio.

F\ra . .
ncremento del comercio electrénico.

Nuevos conveniosinterinstitucionales p
elintercambio de informaciéon aduanera.

Factores externos no controlables

?ra . L .
nestabilidad econémica internacional.

Participacion en los proyectos de reforr
tributarias.

en materia tributaria.

[Baja prioridad en dictaminar sentencias judiciales

Mayor comunicacibn con entidad
relacionadas con el sistema tributarid
aduanero.

Autonomia funcional, economid
financiera, técnica y administrativa,
como personalidad juridica, patrimonio
recursos propios.

[Bistencia de grupos organizados que evad

cMmpIimiento tributario.

Fortalezas (+) Debhilidades (-)

%ilscrecionalidad en la aplicacién
procedimientos y requisitos para el cumplimie
el pago de impuestos de comercio exterior.

en el

de
nto

Certificacion bajo la norma ISO 9001:2(¢
para los procesos de importacion
exportacion en dos aduanas.

08
Ppca cultura de servicio al contribuyente.

Personal
profesional para ejercer sus funciones.

con experiencia y capaciflamlcobertura de los programas de capacitacig

considera a todo el personal.

N no

Existencia de herramientas y aplicacio

tributario.

informaticas para mejorar el cumplimiento

[Eiita de continuidad de los programas

—

especializacion al personal.

de

Factores internos controlables

Falta de beneficios laborales competitivos
mejoren las condiciones de los trabajadores.

ue

Lentitud en la aplicacion de los procesos
apoyo tales como la contratacién de persqg

de
nal,

compras.

Fuente: Elaboracion propia, junio de 2013, con base a informacion interna del INIG.



El INIG fue creado por medio del Decreto 1-98 del Congreso de la Republica de Guatemala en el
cual se detallan sus funciones, responsabilidades y facultades. Por medio de este decreto se
faculta al INIG para ejercer con exclusividad las funciones de administracion tributaria, asi como
administrar el sistema de tributos internos y el sistema aduanero del pais. Ademas le brinda
autonomia funcional, econOmica, técnica y administrativa lo cual permite que el INIG, se
organice y administre de conformidad con lo establecido en sus propios reglamentos y estatutos,

asi como que disponga para su funcionamiento del 2% del monto recaudado.

A lo largo de su existencia el INIG ha tenido la experiencia de implementar las reformas
tributarias emitidas por el Congreso de la Republica de Guatemala, tales como los decretos 20-
2006, 04-2012, 10-2012 y 1-2013, asi como, los tratados de libre comercio que Guatemala ha

firmado con otros paises que han tenido incidencia en el tema arancelario tales como:
v' Tratado de Integracién Econdémica Centroamericana.
v' Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y Republica Dominicana.

v' Tratado de Libre Comercio entre los Estado Unidos Mexicanos y las Republicas de El

Salvador, Guatemala y Honduras.

v' Formato del Certificado de Origen TLC entre los Estados Unidos Mexicanos y las

Republicas de El Salvador, Guatemala y Honduras.

v Tratado de Libre Comercio entre Republica Dominicana, Centroamérica, Estados Unidos
de América RD CAFTA (por sus siglas en inglés).

v' Tratado de Libre Comercio entre la Republica de Guatemala y la Republica de China

(Taiwan).
v' Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y la Republica de Panama.
v' Tratado de Libre Comercio entre Colombia y El Salvador, Guatemala y Honduras.

v' Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y Chile.



Ademas el INIG ha establecido relaciones con otras entidades tales como el Centro
Interamericano de Administraciones Tributarias —CIAT-, la Organizacion Mundial de Aduanas,

la Organizacion Mundial del Comercio y otros organismos nacionales e internacionales a efecto
de ir desarrollando alianzas estratégicas que le permitan obtener fuentes de informacion y
desarrollar estrategias que faciliten el comercio exterior y ayuden a incrementar el monto

recaudado.

Ademas se dispone de herramientas informéaticas que han venido a facilitar y a mejorar los
controles de la gestion de aduanas entre las que cabe mencionar gestor de flujos de trabajo del
sistema informéatico SAQB’E (en la cultura maya la palabra SAQB’E significa “camino de

transparencia”).

También es importante mencionar, que durante el uUltimo lustro se disefid e implementé un
sistema de gestion de calidad basado en la Norma Internacional ISO 9001:2008, para los
procesos de exportacion e importaciéon de una aduana maritima y una aduana aérea, lo cual ha
propiciado beneficios tales como el establecimiento de una medicion mensual de la satisfaccion
al contribuyente, control mensual de denuncias por mal servicio, establecimiento de indicadores
para los procesos misionales, procesos directivos y procesos de apoyo del sistema, mejora en la

infraestructura de las aduanas certificadas, entre otros.

Sin embargo el INIG actualmente debe afrontar nuevos retos tales como la disminucién del
arancel promedio de 8.80% en 1992 a 2.08% en 2012 (Boletin Estadistico de la SAT 2012), esto
derivado de la entrada en vigencia de los tratados de libre comercio. Por otra parte el crecimiento
exponencial del comercio electronico, pues de acuerdo con el informe stiis®@eb Internet

y Comercio Electronico en América Latina 2012laborado por MATOMY LATAM,
Latinoamérica es la regién a nivel mundial que ha tenido mayor crecimiento en usuarios de
Internet lo cual dio como resultado que a finales del afio 2011 se contara con 230 millones de
internautas latinoamericanos de los cuales el 60% estaba por debajo de los 35 afios. Debido a
ello, el consumo total realizado por medio de comercio electrénico para el afio 2011 fue de
34,497.3 millones de ddlares, esta cifra se incrementd en 25% con respecto del afio 2010.



Desde la perspectiva juridico-legal es importante resaltar que se presentaron alrededor de 30
recursos de inconstitucionalidad, que fueron presentados ante la Corte de Constitucionalidad en
contra de la reforma tributaria, las cuales pueden modificar total o parcialmente las expectativas

de recaudacion esperadas derivadas de la implementacion de los decretos 4-2012 y 10-2012.

Ademas de afrontar los retos anteriormente mencionados, el INIG necesita fortalecer el servicio
al contribuyente o usuario a través de estandarizacion de la informacion y la implementacion de
programas de capacitacion continua, asi como de la creacion de programas de incentivos que
motiven a su personal a brindar un servicio eficaz. Aunado a esto debe ir la formulacién de una
estrategia de servicio al contribuyente. Todo lo anterior con el propésito de incrementar el
indicador promedio de satisfaccion al contribuyente que actualmente es de 75% a 80% (esta cifra

incluye (atencion de consultas telefonicas, correo electrénico y chat).
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Capitulo 2

2. Marco teodrico

Para el desarrollo de la investigacion se recopild informacién relevante y necesaria para el

problema de investigacion la cual se obtuvo de fuentes bibliograficas.

De acuerdo con Hernandez la perspectiva tedérica cumple diversas funciones en la investigacion
las cuales son: “prevenir errores cometidos en otros trabajos de investigacion, orientar acerca de
la forma como se debe realizar el estudio, ampliar el horizonte del estudio para que se centre en
su problema vy evite desviarse de su planteamiento original, documentar la necesidad de llevar a
cabo el estudio, coadyuvar a establecer hipétesis o afirmaciones que posteriormente seran
sometidas a prueba, vislumbrar nuevas lineas o areas de investigacion, brinda un marco de

referencia que permite interpretar los resultados del estudio” (2010:53).

2.1 Competencias

De acuerdo a la Real Academia Espafola competencia significa “Pericia, aptitud, idoneidad para

hacer algo o intervenir en un asunto determinado” (2013:150).

Rodriguez define el término competencia como las “caracteristicas fundamentales de la persona
que indican formas de comportamiento o de pensamiento, que generalizan distintas situaciones y

que perduran por un periodo de tiempo razonablemente largo” (2013:2).

Posteriormente Rodriguez (2013:3) describe las cinco caracteristicas que se relacionan con las
competencias las cuales se citan a continuacion:

1. Las motivaciones: constituyen los intereses que una persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones conducen, dirigen y seleccionan el
comportamiento hacia determinadas acciones o metas y lo aleja de otras.

Ejemplo: las personas motivadas para obtener logros, constantemente se fijan metas
desafiantes, toman responsabilidades para cumplirlas y utilizan la retroalimentacion

para desempefiarse mejor.
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Los rasgos: son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes frente a determinadas
situaciones o informacion.
Ejemplo: el tiempo de reaccion y la buena vision tipo rasgos fisico para los pilotos de

combate.

El concepto de si mismo: se trata de las actitudes, valores o imagen que una persona
tiene de si misma.
Ejemplo: la confianza en si mismo, la seguridad de poder desempefarse bien en

cualquier situacion, es parte del concepto de si mismo.

Los conocimientos: constituyen la informacion que una persona tiene sobre
contenidos de areas especificas.
Ejemplo: el conocimiento de un cirujano de la anatomia de los nervios y masculos en

el cuerpo humano.

Las destrezas: conforman la habilidad de desempefiar una cierta tarea fisica 0 mental.

Ejemplo: la habilidad fisica de un odontélogo es trabajar la pieza sin dafar el nervio.

Alles define el término competencia como “las caracteristicas de personalidad, devenidas

comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo” (2007:21).

Ademas indica que las personas tienen diferentes tipos de conocimientos y diferentes

competencias, y que solo un grupo de ambos se ponen en accion para llevar a cabo una actividad

como lo puede ser trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea domeéstica.

Para Alles las personas poseen conocimientos, tales como estudios académicos o practicos que

podran ser aplicados o no. De igual manera, poseen competencias las cuales usaran en su trabaj

y otras no le seran necesarias. Derivado de lo anteriormente expuesto, desde el ambito

organizacional, define el término talento como “los conocimientos y competencias necesarios

para tener éxito en un puesto de trabajo” (2007: 25). Derivado de la definicion anterior concluye
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gue “para ocupar cualquier posicion se requiere algun tipo de mezcla, de proporcién entre

conocimientos y competencias variara de posicion en posicion, de organizacidén en organizacion”.

2.1.1 Clasificacién de las competencias

Segura (2004:44,45) indica que a “nivel mundial existen diversas formas de entender las
competencias laborales, sin embargo, en Guatemala el modelo que se establecid toma como
referencia el modelo inglés en el cual los tres tipos de competencia son: basicas, genéricas y

especificas”.

» Las competencias basicas: se definen como las capacidades elementales que posee un
individuo para adaptarse en los diferentes contextos, ya sea laborales u otros. Tal como lo
son la comunicacion y la légica circunscritos a los valores éticos y morales.

 Las competencias genéricas: son las capacidades requeridas en las distintas areas,
subareas o sectores, que le permiten al individuo ejecutar las funciones laborales con
niveles de complejidad, autonomia y variedad. Se relacionan con la capacidad de trabajo
en equipo de planificacion, de programacion, de administracion y uso de recursos.

 Las competencias especificas: se refieren a las capacidades laborales de caracter
especifico de un area laboral o de una competencia determinada, se relacionan con el uso

de tecnologia, metodologias y lenguaje técnico para una funcién productiva.

La clasificacion de las competencias descritas en el parrafo anterior, constituyen la competencia
integral del individuo. Las competencias basicas y las competencias genéricas se caracterizan
porque se pueden adquirir a través de programas educativos y de capacitacion, en tanto que las

competencias especificas se adquieren en el centro de trabajo o de forma autodidacta.

2.1.2 Niveles de competencia
Segura (2004:58) indica que las competencias laborales se “definen en cinco niveles de
competencia que varian de acuerdo a la complejidad y variedad de las actividades que se realizan

y a la autonomia para realizarlas”.
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Tabla 2: Niveles de competencia.

llustracion No. 4

Nivel Ocupac.

Nivel de Competencia

Caracteristicas

Técnicos medios,
Jefes de Unidad o
Seccion,
Coordinadores,
Monitores

(Instructores nivel 1)

cualquier sector de la actividad econémica.
Realizan ensayos y andlisis de materia prima y de proces
productos

*QOperan, controlan y dan mantenimiento al equipo computar
de produccién el cual influye altamente en la calidad
productividad de productos o servicios de las empresas.

1 *Competencias en el desempefio de un conjunto pequefio de
Basico actividades de trabajo o funciones productivas simples, con|poca
Tradicional autonomia en el desarrollo de sus actividades y trabajo en equiipo.
No calificado *Predominan las actividades rutinarias, repetitivas, predecibleg, y el
Semicalificado manejo, operacién y mantenimiento de herramienta y equipo
(Operarios, ayudantes, eléctrico y mecanico basico, determinado en el estadp de
o) . caracterizacion de cada sector.
S auxliares)
':,: 2 *Competencia en un conjunto significativo de actividadeg de
ﬁ trabajo o funciones productivas variadas, realizadas en diversos
% Técnico contextos, de la ocupacion o area.
*Se requiere a menudo colaboracién con otros y trabajo coordjnado
Calificado en equipo.
Altamente
*Predominan actividades, complejas no repetitivas y el mahejo,
Calificado operacion y mantenimiento de herramienta y equipo mecé;E:o y
eléctrico, el cual, contribuye a la mejora de la calidad y
productividad del servicio o producto a obtener.
(Técnicos)
*Competencia en una amplia gama de actividades de trabfajo o
3 funciones productivas variadas, desempefiadas en dijersos
Industrializado contextos. Desarrollan actividades complejas y no rutinarias.
*Poseen la habilidad para instruir, para mejorar métodos vy disttibuir,
Técnico Medio coordinar, vigilar, supervisar la actividad de terceros.
*Poseen alto grado de responsabilidad y autonomia o no |en la
o Mandos Medios ejecucion.
8 Supervisores, *Persone especializad en la preparacioé y contro dela calidac de
s la produccién y de los procesos en un éarea, de las empregas de

Ds de

zado
la
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Nivel Ocupac.

Nivel de Competencia

Caracteristicas

EJECUTIVO

4

Profesional

Mandos Supervisores
(Jefe de planta
produccién,
administradores,
Jefes de Depto.,
Instructores nivel 2)

[¢

*Competencia para el disefio, planificacion, anélisis
administracion, en una gama de actividades complejas o fung
de trabajo, desempefiada en una variedad de con
profesionales o en varias partes de un proceso productivo.

*Poseen alto grado de responsabilidad y autonomia.

y
iones

extos

*Tiene responsabilidad por el trabajo de otros y responsabljlidad

ocasional en la asignacion o planificacion de recursos. Autor
laboral.

omia

&Responsable del disefio, planeacion y desarrollo de las acti\ll_:fades

que conforman los procesos, productos, equipo, herra

software y otros, para el aumento de la productivi
competitividad y calidad de la empresa.

*Posee un alto nivel de creatividad, capacidad de analis
conocimientos técnicos en una o varias areas o especialig
relaiconadas ocn las funciones laborales que desempeifian er
varios procesos de la linea de produccion de una empresa.

ienta,
jad,

is y
ades,
uno o

5

Profesional
Especializado
Directivos

Alta Gerencia
(Directores,
Gerentes,
Subgerentes, Jefes
de Division,
Asesores,
Instructores nivel 3)

*Competencias para la aplicacién, evaluacion de una gama de

principios fundamentales y de técnicas complejas, en una @
variedad de contextos y procesos a menudo impredecibles.
*Poseen total autonomia personaly responsabilidad frecuente
asignacion de recursos.

*Responsabildad en el analisis, la direccion, diagnos
evaluacion y transformacion del disefio, planeacion, ejecuc
desarrollo de actividades.

*Responsables de planificar, evaluar y transformar los proces

mplia
b en la

tico,
on y

os de

una linea de produccion para el aumento de la productividad,

calidad de productos y servicios, y la competitividad empresar
*Poseen alto nivel de creatividad y capacidad de analig
conocimientos técnicos en las areas o especialidades relacig
con los procesos de una o varias lineas de produccion

empresa.

*Evallla y transforma procesos, fundamentos, politicas

al.
sy
nadas
de la

y la

planificacion de estrategias de la organizacion.

Fuente: Segura (2004:59,60), Gestion del Recurso Humano Basado en Competencias Laborales.
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2.1.3 Sector, areas y subareas de competencia

Segura (2004:61,62) muestra en la siguiente tabla los sectores, areas de competencias y subareas

llustracion No. 5

Tabla 3: Sectores, areas y subareas de competencia.

SECTOR

AREA DE COMPETENCIA

SUBAREA

AGRICOLA

Cultivo, crianza
aprovechamiento
procesamiento
agropecuario,
agroindustrial y forestal.

1.1 Agricultura

1.2 Ganaderia

1.3 Pesca y acuacultura.

1.4 Forestal, silvicultura, aserrio y tratamiento de la
madera.

1.5 Agroindustria y empaque (materia prima agricold,
para procesamiento industrial).

1.6 Produccidn biotecnolégica.

1.7 Caza

Extracciéon y beneficio

2.1.Exploracion.

2.2.Extraccion.

2.3.Refinacién y beneficio.

2.4.Extraccion y provisién de energia y agua.

INDUSTRIA

Construcciéon

3.1.Planeacién y supervision.
3.2.Edificacion.
3.3.Acabados.
3.4.Instalacién, mantenimiento, electricidad domiciliar.
3.5. Carreteras.

4,

Tecnologia mecanica

4.1.Tecnologia mecéanica (mecanica automotriz,
eléctrica y electronica, bombas de agua, mecanica
agricola, enderezado y pintura, refrigeracion y aire
acondicionado, etc.

4.2.Tecnologia eléctrica y electrénica.

4.3.Tecnologia marina.

4.4.Tecnologia aeronautica.

4.5.Tecnologia de procesos industriales.

Telecomunicaciones

5.1.Telefonia.

5.2.Television (instalacion, antenas, cablead,
acometidas).

5.3.Radio transmision (antenas, transmision
inalambrica, fibra 6ptica).

5.4.Comunicacién satelital (instalacion de antenas,
cableado).
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SECTOR

AREA DE COMPETENCIA

SUBAREA

Manufactura

6.1.Procesamiento de minerales.

6.2. Metalurgia (fundicién metal y mineral).

6.3. Procesamiento de materia organica (papel,
curtiembre, jabon, etc.)

6.4.Manufactura de productos quimicos (hule, plastig
farmacia, cosméticos).

6.5. Manufactura de productos metalicos.

6.6. Manufactura de productos de madera.

6.7.Manufactura de productos eléctricos y electrénic
(microchips).

6.8. Manufactura automotriz (ensamble, dibujo, disef
de piezas).

6.9.Industria de artes gréficas.

DS

[=]

COMERCIO Y SERVICIOS

Transporte

7.1. Transporte terrestre.
7.2.Transporte aéreo.
7.3. Transporte maritimo

Ventas de bienes

servicios

8.1.Servicio de comercio internacional.
8.2.Servicio de comercio nacional.
8.3.Servicio de limpieza y vigilancia.
8.4.Servicio de belleza.

8.5. Servicio técnicos y personales.

Venta de servicios d
turismo

9.1. Servicio de alimentacién y bebidas.
9.2. Servicio de hospedaje.

9.3. Servicio de recreacion.

9.4. Servicio de viajes.

10.

Servicios de finanzas

10.1Bolsa.

10.2Banca.

10.3.Seguros.

10.4 Finanzas y contabilidad.

11.

Gestion y
administrativo

soport

D

11.1 Administracién de recursos humanos.
11.2.Trabajo de oficina.

11.3.Servicio postal y mensajeria.

11.4. Servicios legales.

11.5Desarrollo de sistemas.
11.6.Compras e inventarios.

11.7 Planificacion.

12.

Salud y proteccién social

12.1.Servicios médicos.

12.2 Proteccion sanitaria.
12.3.Seguridad social.
12.4.Seguridad publica.
12.5Proteccion al medio ambiente.

13.

Comunicacion social

13.1Radio, cine y television.
13.2.Interpretacion artistica.

13.3.Traduccién.

13.4Publicidad y propaganda (disefio gréfico).
13.5.Servicios bibliotecarios.

13.6.Disefio y exhibicion.
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SECTOR AREA DE COMPETENCIA SUBAREA
14. Desarrollo y extensién del  14.1 Educacion.
conocimiento 14.2 Capacitacion.

Fuente: Segura (2004:61,62), Gestién del Recurso Humano Basado en Competencias Laborales.

2.1.4 Adquisicion de competencias

De acuerdo a Segura (2004:66) la adquisicion de una competencia “inicia con una competencia
basica, la cual se obtuvo en el hogar, la escuela o en el ambiente en el que se desenvuelve el
individuo, esta competencia aun no se ha desarrollado y esta compuesta por actitudes, aptitudes,

valores y conocimientos, que la persona posee inicialmente”.

En el transcurso de la vida laboral esta persona ira desarrollando esta competencia basica, como
resultado de la experiencia (observacion, tradicién, ensayo o error) o a través de la capacitacion

(ver ilustracién no.6).

Sin importar cual haya sido la fuente para desarrollar la competencia adquirida Segura (2004:67)

menciona tres fases:

Fase 1. El individuo comprende las exigencias del trabajo, memoriza los procedimientos y
las estrategias. En esta etapa la observacion es muy importante y requiere cualidades

intelectuales tales como una buena capacidad de atencion y retencion.

Fase 2. El empleado intenta llevar a cabo la funcién y corrige los errores en el proceso,
incrementa la rapidez en ejecutar el proceso y disminuye sus errores a través de la

retroalimentacion.

Fase 3. En esta fase se afianza la posicion de la competencia lo cual sucede cuando tiene
la capacidad para realizar el trabajo de forma eficiente y depende de menos supervision,

en esta fase no se necesita estar constantemente en el proceso para ejecutar las distinta
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etapas, pero si tiene que estar pendiente de los cambios constantes del entorno y de las

nuevas tecnologias.
llustracién No. 6

Figura 3: Como se adquiere una competencia.

Competencia
basica
/genérica

Valores/
Esfuerzo

Competencia

:ﬂ: Conocimiento laboral
adquirida
Aplicacion
de J/
valores
Mejora
/]\ continua
I
Experiencia
por:
observacion,
tradicion,
pruebay
error

Fuente: Segura (2004:66), Gestion del Recurso Humano Basado en Competencias Laborales.
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2.1.5 Beneficios de las competencias laborales

llustracion No. 7

Tabla 4: Beneficios para los trabajadores y para la empresa

TRABAJADORES EMPRESA
Fomento de la formacién continua y para toda la vida. Mejora del flujo de informacion.
Desarrollo de multihabilidades. Dispone de recurso humano competente.
Reconocimiento de la experiencia. Mejora la gestion del recurso humano.
Mayores oportunidades de empleo. Optimiza el trabajo en equipo de la empresa.
Mejora la calidad de vida. Mayor compromiso y responsabilidad con los trabajadores.
Mejora de calidad, productividad y competitividad.

Fuente: Segura (2004:69,71), Gestion del Recurso Humano Basado en Competencias Laborales.

2.1.6 Gestion del recurso humano por competencias

Segura (2004:72) define a la gestion del recurso humano por competencias como “el proceso que
permite dirigir y controlar, que las funciones relacionadas con la dotacion, bienestar y desarrollo
de los recursos humanos, se realicen de conformidad con planes basados en estandares y norma
de competencias laborales, que permitan alcanzar un desempefio eficaz que beneficie a las parte:

involucradas”.

Segura (2004:73) lista los siguientes aspectos a considerar para llevar a cabo la implementacién

de un sistema de recurso humano por competencias:

» Diagnostico del sistema organizacional definido por la empresaara elaborar el
diagnéstico se deben considerar aspectos tales como aspectos de calidad, estructura
organizacional, cultura y clima organizacional, canales y tipos de informacion y las
competencias organizacionales.

El propdsito del diagndstico es que el administrador de recursos humanos conozca y
se identifique con la empresa a manera de poder revisar sus funciones de forma
eficiente.

» Sistema de informacion laboral por competenciasconsiste en la informacion

basica que permite a recursos humanos realizar sus funciones.
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Durante el desarrollo de este sistema se identifican las competencias requeridas, se

elaboran normas y estandares, perfiles laborales y manuales de recursos humanos.

Ademas Segura (2004:73) indica que la gestion de recursos humanos por competencias laborales
le permite al responsable de recursos humanos hacer uso de la informacion de forma eficiente,
tomando como referencia el objetivo principal de la empresa y con base al mismo establecer sus
funciones, a manera de poder afrontar los retos que representa la globalizacion y la apertura a los

mercados y sus exigencias.

La gestion de recursos humanos por competencias laborales permite identificar los
comportamientos necesarios para ejecutar el trabajo de forma efectiva y definir el perfil de

puestos.

Las ventajas del enfoque de competencias en comparacion con el tradicional de acuerdo con
Miguel Garcia Saiz citado por Segura (2004:76) son:
» Facilita el empleo de conceptos mas objetivos y compartidos en la organizacion.
* Es mas facil establecer los perfiles de exigencias de un puesto y definir objetivamente
los comportamientos observables requeridos.
» Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas.
* Permite emplear pruebas de evaluacion basadas en la conducta.
» Estéa orientado a resultados.

» Lainformacion generada es utilizada en forma éptima y accesible a todos.

Para Segura (2004:76) la importancia de las competencias radica en que los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes se consideran en conjunto y no individualmente, es decir que el
administrador de recursos humanos al llevar a cabo sus funciones debe considerar las

competencias como un todo para optimizar sus resultados.
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A continuacion en la llustracion No. 8 se presentan los aspectos importantes a considerar para

implementar un sistema de gestion por competencias laborales.

llustracion No. 8

Tabla 5: Disposiciones generales para implantar un sistema de competencias

ORGANIZACION EMPLEADO
Contratar recurso humano calificado y certifigAnalizar constantemente las funciones d¢ su
en sus competenc puesto en busca de sugerir mejc

Prestar mayor atencién a la capacidad dg
empleados de pensar, decidir y actuar
iniciativa y responsabilidad.

los . . . .
ggnmostrar actitudes orientadas hacia la m¢jora
continua y desarrollo profesional.

, Trazarse metas claras de hacia donde quiere
Basarse en un perfil laboral para la contratacion L
avanzar dentro de la organizacién y fuerd de
del personal.
ella.
Establecer la estructura salarial basandose ¢n los
conocimientos, habilidades, actitudes y destrgzadificarse en sus competencias.
demostradas por los trabajado
Evaluar las competencias del personal para
detectar sus necesidades individuales| de
capacitacior
Disefiar los programas de capacitacion a pat
la evaluacion del desempefio basada| en
competencias y los objetivos de la organize
Definir 'y delimitar los conocimientos |y
habiidades requeridas para un trabajo
multifuncional

Fuente: Segura (2004:77), Gestidon del Recurso Humano Basado en Competencias Laborales.

Para Segura (2004: 77,78) el modelo de competencias laborales esta orientado hacia los objetivos
siguientes:
Objetivo 1.
Para captar el recurso humano competente se llevaran a cabo los procesos siguientes:
* Reclutamiento de personal: a diferencia del reclutamiento en el modelo tradicional, el

reclutamiento en un modelo por competencias hace mayor énfasis en la mision de la
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empresa y las competencias requeridas para la posicion, asi como el tipo de colaborador

gue la organizacion necesita.

» Seleccién de personal: contempla la informacion del perfil del puesto con base en la cual

se evaluara y se entrevistara al candidato por competencias, a manera que los resultados

reflejen cual es el candidato que se adecua mas a la posicion y que ofrece la capacidad de

desempefio requerida.

* La evaluacién de competencias: es uno de los aspectos mas novedosos de la gestion por

competencias y consiste en:

Objetivo 2.

v' Disponer de las evaluaciones psicologicas tradicionales y adicionarles

evaluaciones técnicas o practicas que permitan identificar las competencias que
las personas poseen.

La evaluacion por competencias se aplica a los nuevos empleados en el

proceso de selecciéon como a los empleados antiguos cuando se inician con el
proceso de gestibn por competencias a manera de evaluar las competencias
adquiridas asi como establecer el potencial que poseen los empleados para
desarrollar nuevas competencias, estos resultados permitiran identificar las

necesidades de capacitacion y disefiar un plan de carrera conforme a la realidad
de los mismos.

Induccion, este proceso permite al nuevo colaborador integrarse de forma

adecuada a la organizacion, siempre y cuando la organizacion ofrezca una

induccién tanto hacia la empresa como hacia la posicion que la persona

ocupard, debido a ello esta se considera un aspecto esencial en la gestion por

competencias.

Para asegurar el bienestar y desarrollo de sus colaboradores, de acudedenséomar en

consideracion los siguientes aspectos:

v Evaluacion del desempefio: es un proceso sistematico y periédico para evaluar

el desempeiio de los individuos y los grupos, sin embargo, no se debe
comprender como una actividad que se realiza cada cierto tiempo, sino como

un proceso en permanente ejecucion. Para lograr este efecto se hace necesario

23



planificar el proceso de evaluacién del desempefio, el establecimiento de los
objetivos y politicas de evaluacion, e integrar el sistema de evaluacion del
desempefio a otros subsistemas de recursos humanos.

v/ Capacitacion: la evaluacion del desempefio y la evaluacion de competencias
permiten establecer las areas en las cuales el colaborador necesita formacion
complementaria.

v" Plan de carrera y de sucesion: estos planes se basan en competencias laborales
y se caracterizan por combinar las necesidades de conocimientos actitudes,
habilidades y destrezas que posee el colaborador respecto a las competencias
requeridas por la organizacion, debido a ello la evaluacion por competencias y
del desempefio permiten establecer las brechas que hacen falta para obtener un
desempenio efectivo o para ocupar otras posiciones dentro de la organizacion.

v Sistema de compensacion: es el proceso mas complicado para implementar, las
compensaciones por competencias implica que se debe considerar para el
calculo las competencias de los empleados con relacion a la posicion que
ocupan y a su desempefio, debido a ello disefiar el sistema de compensaciones
y la estructura salarial se lleva a cabo con base a la evaluacion del desempefio
por competencias que permite definir cudles son las compensaciones que
aplica. Una gestion por competencias no significa que existan aumentos
salariales porque lo que se pretende es ser competentes y compensar a los
colaboradores por ese esfuerzo adicional que estan realizando a través de

mejorar sus oportunidades.

Larry Segura, en su librGestion del Recurso Humano Basado en Competencias Laborales
indica que los logros al momento de establecer una gestibn de recursos humanos por
competencias en la empresa debe estar orientados a:

1. La certificacion de las competencias de los colaboradores, la cual puede ser extendida por

la misma empresa o por una entidad certificadora.
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2. El beneficio del desempefio organizacional, derivado a la mejora continua que se registra
en este tipo de procesos, la cual da oportunidad al empleado de superarse constantemente
y ser evaluado de las competencias que posee.

3. La mejora en el clima organizacional derivado de la certificacion de competencias y del

beneficio del desempefio organizacional.

llustracion No. 9

Figura 4: Modelo gestion de recursos humanos por competencias laborales.

|SISTEMA ORGANIZACIONAL DEFINIDO |

CONFORMACION DEL SISTEMA DE
INFORMACION LABORAL POR
COMPETENCIAS
ORIENTACION DEL RECLUTAMIENTO / \
HACIA LA ATRACCION DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PERSONAL COMPETENTE \
.Y DESARROLLO DE PLANES DE \ g
ELECC'SQTDE'E\I?ANLE'SDATOS DESEMPERNO EFECTIVO, PLANES Q
3 T CONFORME PERFIL LABORAL DF CARRERAYPLANESDE g
S SUCESION, CONFORME ESTRATEGIAS o
= -
@) W o
o EVALUACION DE LA COMPETENCIA CAPACITACION TECNICA Y OTRAS §
CONFORME PRUEBAS Y PERFIL ACCIONES CONFORME PLANES 7 &
LABORAL ESTABLECIDOS =
|
\ A ADMINISTRACION DE /
INDUCCION CONFORMIE SISTEMA LAS COMPENSACIONES
DE CALIDAD Y OTRAS CONDICIONES

[CERTIFICACION DE LAS COMPETENCIAS |

[MEJORA DEL CLIMA'ORGANIZACIONAL |

Fuente: Segura (2004:69,74), Gestion del Recurso Humano Basado en Competencias Laborales.
La ilustracibn No. 9 consiste en un esquema que describe de forma condensada los elementos

del modelo de gestion de recursos humanos por competencias laborales, desarrollado en los

parrafos anteriores.
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2.2 Capacitacion
Derivado del entorno competitivo que rodea a las organizaciones en la segunda década del nuevo
milenio la capacitacion se ha constituido en una herramienta indispensable para que las empresas

se adapten a un entorno que se encuentra en constante cambio.

La Real Academia Esparfola define el termino capacitacion como la “accion o efecto de

capacitar”, y capacitar es “Hacer a alguien apto, habilitarlo para algo” (2013).

También se puede definir la capacitacion como:
“El desarrollo y la busqueda de aumentar las capacidades de los empleados a efecto de
incrementar la efectividad de la organizacion. El proposito que se persigue con la
capacitacion es mantener o mejorar el desempefio de las personas en el trabajo. Una
organizacidbn que no capacite a su recurso humano, podria encontrar que no esta
satisfaciendo sus requisitos de personal, ni sus metas generales debidamente”. (Stoner,
2009:30)

La capacitacion debe consistir en:
“Demostrar y explicar en forma correcta la forma de realizar la tarea, ayudar al personal a
desempeniiarse primero bajo supervision, permitir que el personal se desempefie solo,
evaluar el desempefio laboral, y capacitar a los trabajadores segun el resultado de la
evaluacion”. (Billikof, 2003: 57)

También indica que la mayoria de los colaboradores prefieren un trabajo que les permita ampliar
Sus conocimientos y experiencia. La necesidad de capacitaciéon puede manifestarse en “datos de
selecciéon de personal, evaluaciones del desempefio, capacidad, conocimientos y experiencia de
los colaboradores, introduccion de nuevos métodos de trabajo, maquinaria 0 equipos,
planificacidn para vacantes o0 ascensos, y leyes y reglamentos que requieran entrenamiento”
(2003: 58).
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Para Pinto “El resultado del aprendizaje por medio de la capacitaciéon es que el trabajador sera
apto para desempenar las funciones que se le ha encomendado”. (2005:27)

De acuerdo con Cummings y Worley (2007:43) la capacitacion es “una de las estrategias mas
antiguas del cambio organizacional, ofrece a los empleados actuales o de ingreso reciente las
habilidades y el conocimiento que necesitan para hacer el trabajo”.

2.3 Diagnostico de necesidades de capacitacion
El Diagndstico de Necesidades de Capacitacion ayuda a solucionar problemas de las necesidades
de capacitacion, permitiendo a los departamentos conocer las fortalezas y debilidades de los

empleados, previo a la creacion de un programa de capacitacion.

Se define al diagndstico de necesidades como:
“El proceso por medio del cual a una persona se le ensefia, en forma planificada y de
acuerdo a objetivos especificos, a aumentar y reafirmar los conocimientos y la habilidad
con respecto a un trabajo o cargo, con el propésito de que su desempefio sea mas
productivo y pueda desarrollarse dentro de la organizacion”. (Werther y Davis, 2009: 244)

Otro punto de vista interesante es el de Chiavenato (2007: 565) quien afirma que “El Diagndstico
de Necesidades de Capacitacion, es un proceso que comprende la descomposicién del cargo er
sus partes constitutivas, para la verificacion de habilidades, conocimientos y cualidades
personales o responsabilidades exigidas a la persona en el desempefio de sus funciones”. Es
decir, es una diferencia entre los requisitos exigidos por el cargo y las habilidades actuales del

ocupante del cargo.

Entonces se entiende que un diagndéstico de necesidades sirve para desarrollar una base de datc

solida sobre la cual fundamentar la justificacion del programa de capacitacion.

Derivado de lo anterior expuesto, toda organizacion debe tener siempre presente que las

capacitaciones son un gran aporte para los empleados, de tal forma que estos puedan estal
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completamente competentes para desempefiar eficientemente las actividades asignadas a st
puesto de trabajo dentro de la organizacion.

Con el propésito de beneficiarse de las ventajas de la capacitacion, es necesario seguir un procesc
l6gico, en el cual el Diagnostico de Necesidades de Capacitacion, el cual es definido por Pinto
(2005:113) como “la parte fundamental del proceso, que permite conocer las necesidades
existentes en una empresa para establecer los objetivos, la eleccion de las técnicas y la

elaboracion del programa de capacitacion”.

Chiavenato (2007:580) indica que entre las principales fases del proceso del Diagnostico de
Necesidades de Capacitacion se pueden identificar: “establecimiento de la situacion ideal que, en
términos de conocimientos, habilidades y actitudes, deberia tener el personal, de acuerdo a su
funcién o al desempenio laboral, descripcidon de la situacion real. Conocimientos, habilidades y
actitudes con los que cuenta el personal, de acuerdo con su funcién o al desempefio laboral,
registro de informacion. Es necesario contar con instrumentos que registren la informacion para
los fines correspondientes, a su vez, estos registros deberan permitir su tabulacion y clasificacion

futura, se elabora un programa de capacitacion basado en las necesidades encontradas”.

Cuando se conocen las necesidades de capacitacion que requieren los empleados. Los directivos
de las empresas sabran entonces qué conocimientos, habilidades y actitudes deben renovar los
colaboradores, por lo mismo el beneficio que se recibe a nivel empresarial es mantener un
estandar de mejora continua. Por lo que segun Pinto (2005:116) entre los beneficios que
proporciona un buen diagnostico de necesidades de capacitacion se encuentran: “saber qué
trabajadores requieren de capacitacion y en qué aspectos, identificar las prioridades y
profundidad del aprendizaje, conocer los contenidos en los que se necesita capacitar, establecer
las directrices de los planes y programas, determinar con precision los objetivos de los recursos,
identificar instructores potenciales, optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros, y

contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.
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Mondy y Noé (2005:208) agregan también que “el primer paso dentro del proceso de
capacitacion es detectar las necesidades especificas de capacitacion, esto servira de ayuda par
que la organizacion no se equivoque y determine las necesidades auténticas, lo que terminaria

siendo un gasto innecesario”.

Asi también, Chiavenato (2007: 600) indica que la deteccién de necesidades de capacitacion debe
realizarse en base a diferentes tipos de analisis de distintos niveles:

* Andlisis organizacional: Desde esta perspectiva se analiza la planeacion estratégica, que
comprende la mision, objetivos, planes corporativos estratégicos, ademas de los
resultados de la planeacion de recursos humanos.

* Andlisis de tareas: Este nivel se enfoca en las tareas requeridas para alcanzar los
propoésitos de la organizacion. Para ello una fuente importante son las descripciones de
puesto.

« Andlisis de personas: Este es el ultimo nivel, va dirigido a los empleados en forma
individual. Para esto debe compararse tanto el desempefio del colaborador como las
normas de la empresa. Para desarrollar este analisis se debe plantear las siguientes
preguntas: ¢A quién se necesita capacitar? y ¢Qué tipo de conocimientos, habilidades y

capacidades tienen los trabajadores?

Segun sefialan Fernandez y Gamboa (2003) el Diagnostico de Necesidades de Capacitacion es ur
“proceso que guia la estructuracion y desarrollo de los planes y programas para establecer y
fortalecer los conocimientos, habilidades o actitudes en los colaboradores de una organizacion,

con el propdsito de contribuir a la misma en el alcance de sus objetivos”.

Siliceo (2004:99) resalta que una “buena evaluacion de las necesidades de capacitacion conduce &
la determinacién de objetivos de capacitacion y desarrollo”. Del analisis de necesidades surgen
los objetivos de capacitacion y desarrollo. Los capacitadores pueden planear el contenido del
curso a partir de estos objetivos e incorporar tantos objetivos de aprendizaje como sea posible.
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2.4 Planificacidon de la capacitacion

Pinto (2005:52) indica que “en el proceso de capacitacion, la planeacion es la fase que le da razén

y contenido técnico al proceso mismo del entrenamiento, pues ayuda a determinar qué se va a

hacer”.

Segun Pinto (2005:175,176) el plan maestro de capacitacion es “el documento que sirve de guia,

para acordar con los ejecutivos las acciones a seguir en el entrenamiento al personal tomando

como base los resultados del diagnéstico, la observacién de las politicas y el compromiso de

participacion conjunta”. De acuerdo a lo anterior se entiende que es el documento mas

importante para administrar la capacitacion, por lo que deben tomarse en cuenta varios puntos

como son:

Claridad: que la redaccion sea comprensible y que el documento tenga una estructura
l6gica.

Cuidado de la forma: cuando se elabora el diagndstico se puede detectar situaciones
contrarias a lo esperado en cuanto al desempefio del personal. Siendo la capacitacion una
estrategia de servicio, debe actuarse con tacto en la manera en que son justificadas, tanto
las acciones, como las decisiones; de lo contrario, se corre el riesgo de bloquear a las
interacciones planificadas.

Precision: resaltar los puntos importantes y elaborar una propuesta atractiva para quienes
finalmente toman la decisidén de asignar los recursos a la capacitacion.

Extension: el documento tendra un maximo de 10 paginas sin contar la informacion
anexa.

Rentabilidad: indicar el tipo de programas con los que es posible conseguir, la
recuperacion financiera de la capacitacion, asi como los apoyos necesarios para ello.
Beneficios: es el enunciado de los factores no cuantificables de la capacitacion, entre los
gue se halla la seguridad del personal en el desempefio de sus funciones.

Establecimiento de compromisos: es el resultado de la presentacion del plan. Es un

documento adicional en el que se plasman los acuerdos generados.
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» Criterios para su formulacion: plantear un esquema y una metodologia que modifiquen, en
forma sustancial, los resultados de la inversion en capacitacion y desarrollo del personal,
con un claro enfoque hacia la medicién del costo-beneficio y que estén orientados a
modificar la practica tradicional de programar los cursos y eventos solicitados por las

distintas areas de operacion.

Por su parte Chiavenato (2007:572) indica que la planeacién del programa de capacitacion

incluye los siguientes aspectos: “enfoque de una necesidad especifica cada vez, definicion clara
del objetivo de entrenamiento, division del trabajo por desarrollar, en modulos, paquetes o ciclos,

determinacion del contenido de entrenamiento, eleccion de los métodos de entrenamiento y de la
tecnologia disponible, definicidon de recursos necesarios para la implementacion del programa de
capacitacion (instructores, recursos audiovisuales, equipo necesario, maquinas), y definicion del
personal que va a ser capacitado (numero de personas, disponibilidad de tiempo, grado de

habilidad, conocimientos y tipos de actitudes, entre otros)”.

2.5 Andlisis, descripcion y documentacion de puestos de trabajo:
Alles define puesto como la “posicion definida dentro de la estructura organizacional, es decir,

una posicién formal dentro del organigrama, con un conjunto de funciones a su cargo”.
(2006:264)

Asi también, Alles define el analisis, descripcion y documentacion de puestos de trabajo como

“una técnica de recursos humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la
informacion basica de un puesto de trabajo de una organizacion determinada”. De acuerdo con
esta autora, el andlisis y la descripcidn de puestos “indica las tareas, responsabilidades y deberes

del puesto e identifica qué se hace, porqué se hace, donde se hace y como se hace”. (2006:264)

Para Alles (2006:258), la informacion que se obtiene del analisis de puestos se usa para:
“reclutamiento y seleccién, capacitacion y formacion, compensaciones, evaluacion del
desempenio, desarrollo de carrera y planes de carrera, y asegurar que se hayan asignado todas |z

tareas que deben realizarse”.
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Al momento de describir el esquema a seguir para llevar a cabo un analisis de puestos de trabajo
Alles (2006:259) indica que “previo a llevar a cabo el levantado de informacion se deben

clasificar los puestos con base a nivel jerarquico, formacion requerida, impacto en los resultados
de la gestion y por los recursos que maneja”. Para luego, definir la relacion entre los puestos de

la estructura organizacional: puestos paralelos y puestos subordinados.

En cuanto al levantado de la informacion para Alles (2006:261) esta construido por tres etapas:
1. Entrevista estructurada para el levantado de la informacion, a través de un cuestionario
o entrevista dirigida. El planteamiento de la entrevista y la utilizacion de formularios
es indispensable.
Confirmar la informacion obtenida.

3. Documentar la descripcion de puestos en el formato establecido para el efecto.

Una vez que se hayan concluidos las etapas del levantado de informacion se lleva a cabo el
analisis del puesto de trabajo. Alles (2006:262) define el analisis de puestos como el
procedimiento sistematico de reunir y analizar informacion sobre: “el contenido de un puesto
(tareas a realizar), los requerimientos especificos, el contexto de las tareas que son realizadas vy
gué tipo de personas deben contratarse para esa posicion.

Para poder llevar a cabo el analisis de puestos Alles (2006:263) establece que se debe disponer de
la informacién que se detalla a continuacion: “actividades del puesto y comportamiento asociado,
estandares de rendimiento, maquinas u otros elementos necesarios, condiciones laborales o

contexto de la posicion, y requerimientos de personalidad”.

Finalmente Alles (2006:264) indica que “las descripciones de puestos —jobs descriptions- no
hacen referencia a las personas que los ocupan. Como su hombre lo indica, brindan informacién
sobre las obligaciones del puesto, responsabilidades, autoridad, relaciones con otros puestos y

todo lo relacionado con la posicién en si”.
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En cuanto a los beneficios de un programa de descripcion de puestos, Alles (2006:262) indica los

gue se detallan a continuacion:

Hace posible la comparacion de puestos y clasificarlos, lo cual permite establecer
compensaciones mas equitativas.

Es una herramienta para el reclutamiento, seleccion y contratacion de personal.
Facilita la capacitacion, entreno y desarrollo del personal.

Permite definir rendimientos estandar, lo cual permite hacer evaluaciones
correctas.

Es vital para planes de sucesion.

Andlisis de flujo de informacién de la compaiiia.

2.6 Calidad de servicio

Segun la Norma ISO 9000:2005, “calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas

cumple con los requisitos” (2005:8)

Lovelock y Wirtz (2009:420) indican las cinco dimensiones de calidad del servicio establecidos

por estudios realizados por los expertos en la materia, los cuales se detallan a continuacion:

Tangibles (apariencia de los elementos fisicos).
Confiabilidad (fiable, desempefio precisos).

Respuesta (prontitud y utilidad).

Certidumbre (pericia, cortesia, credibilidad y seguridad).

Empatia (facil acceso, buena comunicacion y comprension del cliente).

Lovelock y Wirtz (2009:421) muestran los resultados de la investigacion con grupos de enfoque

que llevo a cabo Valerie Zeithhalm, Leonard Berry y A. Parasuraman y que fue publicada en su

obra “Delivery Quality Service: Balancing Customer Perceptions and Expetations”, las cuales se

detallan a continuacion:
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[lustracion No. 10

Tabla 6: Dimensiones genéricas utilizadas por los clientes para evaluar la calidad del servicio.

Dimensién Definicion Ejemplos de preguntas que plantean los cliertes
- Fiabilidad, credibiidad, honestidad del proveedor| del . .
Credibilidad - P gLa empresa garantiza su trabajo?
servicio.
. . i . . . ., Mi tarjeta de crédito esta protegida contra usp no
Seguridad Libre de peligros, riesgos o incertidumbre. S ! proteg
autorizado?
- . ;,La aerolinea cuenta con un nimero telefonico gratuito
Acceso Accesibiidad y facilidad de contacto. ¢ . 9
las 24 horas del dia?
L, Escuchar a los clientes y mantenerlos informados ¢@uando tenga una queja, ¢,el gerente estara dispyesto a
Comunicacion . .
lenguaje comprensible. escucharme?
. _|Hacer un esfuerzo por conocer a los clientes y&us empresa de mudanza esta dispuesta a adaptarse a
Comprension del cliente . P y . p P H
necesidades. mi horario?
. Apariencia de las instalaciones fisicas, equipo, personal L, .
Tangibles P . L, quipo, p bémestado de cuenta es facil de entender?
y materiales de comunicacion.
N Capacidad para desempefiar el servicio prometidp col - -
Confiabilidad P ) P . P P (;mr}actura telefénica esta libre de errores?
seguridad y precision.
Respuesta Disposicion para ayudar a los clientes y proporcipnili agente de bolsa esta dispuesto a respondgr mis
P un servicio rapido. preguntas?
Habiidad Posesion de las habilidades y conocimientos requegitidis agente de viajes serd capaz de obtengr la
para desempenfiar el servicio. informacién que necesito cuando lame?
Cortesia Amabilidad, respecto, consideracién y un contagtos operadores telefénicos siempre son amgables
personal amistoso. cuando contestan mis llamadas?

Fuente: Lovelock y Wirtz (2009:421), Marketing de Servicios Personal, Tecnologia y Estrategias.

Lovelock y Wirtz (2009:424) identificaron siete brechas en el disefio o prestacion del servicio, las

cuales se listan a continuacion:

1.

clientes esperan y las necesidades y expectativas reales de los consumidores.

La Brecha del conocimiento es la diferencia entre lo que los proveedores creen que los

La Brecha de los estandares es la diferencia entre las percepciones que tiene la

gerencia respecto a las expectativas del cliente y los estdndares de calidad establecidos

para la prestacion del servicio.

desempernio real del proveedor del servicio con respecto a esos estandares.

La Brecha de la Entrega es la diferencia entre estandares de entrega especificados y el

La brecha de las comunicaciones internas es la diferencia entre lo que la publicidad y

el personal de ventas de la empresa considera que son las caracteristicas, desempefio y

nivel de calidad del servicio del producto, y lo que la empresa es realmente capaz de

entregar.
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5. La brecha de las percepciones es la diferencia entre lo que en realidad se entrega y lo
gue los clientes perciben haber recibido (porque son incapaces de evaluar la calidad
del servicio con exactitud).

6. La brecha de la interpretacion es la diferencia entre lo que prometen los esfuerzos de
comunicaciéon de un proveedor de servicios (antes de la entrega del servicio) y lo que
el cliente cree que esas comunicaciones prometieron.

7. La brecha del servicio es la diferencia entre lo que los clientes esperan recibir y sus

percepciones del servicio que en realidad se les entrego.
Los mismos autores indican que “las brechas 1, 5, 6 y 7 representan brechas entre el cliente y la

empresa. Las brechas 2, 3 y 4 son brechas internas que ocurren entre las diversas funciones

departamentos dentro de la empresa”.
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Capitulo 3

3. Planteamiento del problema

La atencion a los contribuyentes y usuarios constituye una de las areas de mayor sensibilidad
dentro de la administracion tributaria, debido a que a través de este proceso el contribuyente es
informado sobre los requisitos y procedimientos que debe realizar para cumplir con sus
obligaciones tributarias. Es por ello que el proceso de atencién al contribuyente constituye uno de
los elementos primordiales de la imagen institucional del INIG. El tono de la voz, el grado de
precision de la informacion que se brinda, el tiempo en que se le atiende al contribuyente o
usuario se convierte en la imagen del INIG hacia el mundo. Esto sin olvidar que el nivel de
éxito que tenga el operador del centro de llamadas en transmitir de manera clara y precisa el
mensaje al contribuyente o usuario incidird de forma directa en la facilitaciéon y el fomento del

cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias.

Anteriormente se brindaba la atencion al contribuyente o usuario a través de mesas de ayuda que
funcionaban como parte de cada una de las Intendencias. Debido a ello el personal que brindaba
atencion al contribuyente normalmente era personal que tenia experiencia en el tema de

impuestos internos o de comercio exterior, lo cual permitia que las dudas se solventaran de forma
eficaz. Sin embargo, derivado a que las mesas de ayuda por estar inmersas dentro de las areas d
negocio carecian de una estrategia definida de atencidon al contribuyente o usuario, las

autoridades decidieron integrar estas mesas de ayuda y conformar la Gerencia de Atencion al

Contribuyente en el afio 2008.

Una vez conformada la Gerencia de Atencion al Contribuyente se integraron todas las mesas de
ayuda y se conformé el Centro de Llamadas del INIG, el cual fue fortalecido con el traslado de
personal de las areas de negocio y con la implementacién de tecnologia de punta lo cual permitio

establecer indicadores para medir la gestion de dicha gerencia.

Dado que inicialmente la mayor parte del personal del Centro de Llamadas provenia de las areas

de negocio este permitia que atendieran de forma &gil y asertiva las consultas de los
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contribuyentes o usuarios. Debido al incremento de la demanda de este servicio fue necesario
contratar nuevo personal o trasladar personal de las areas de apoyo al Centro de llamadas, lo cua
actualmente ha estado ocasionando inconsistencias entre la informacion que se le brinda al
contribuyente o usuario via telefénica o chat y lo que se les requiere en las aduanas, oficinas y

agencias tributarias.

Derivado a que en el analisis FODA, realizado durante la dltima evaluacion aplicada al Plan
Estratégico Institucional 2013-2015, se demostré que en el area de impuestos de comercio
exterior es donde se presentan mas incidencias por problemas de informacién no asertiva o no

coherente que se le dio a conocer al contribuyente o usuario.

Considerando el analisis realizado, donde se determind la situacion actual y demas puntos

expuestos con anterioridad, se plantea la siguiente interrogante:

¢, Cuadles son las competencias laborales requeridas para los puestos que ocupa el recurso human
del area de consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencion al
Contribuyente del Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala —INIG-?

3.1 Objetivos de la investigacion

3.1.1 Objetivo general:
Determinar las competencias laborales requeridas para los puestos que ocupa el recurso humanc
del area de consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencion al

Contribuyente del Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala —INIG-.

3.1.2 Objetivos especificos:
1. Identificar las caracteristicas de cada uno de los puestos del area encargada de atender
consultas tributarias relacionadas en temas de comercio exterior.
2. Evaluar las competencias laborales basicas, genéricas y especificas para cada uno de los
puestos del recurso humano que atiende consultas tributarias relacionadas en temas de

comercio exterior.
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3. Determinar qué metodologia utiliza la Gerencia de Atencion al Contribuyente para
conocer las necesidades de capacitacion del area encargada de atender consultas
tributarias relacionadas en temas de comercio exterior.

4. Determinar con qué frecuencia se capacita al personal del area encargada de atender

consultas tributarias relacionadas en temas de comercio exterior.

3.2 Alcance y limite de la investigacion
3.2.1 Alcance:
El estudio se llevd a cabo en las instalaciones del Centro de llamadas del INIG ubicado en la

ciudad de Guatemala, especificamente al personal que desempefia el puesto de atencion de

consultas sobre el pago de impuestos de comercio exterior.

3.2.2 Limites:
Este estudio no contempla otros puestos que brindan servicio similar tales como: vehiculos,
Declaraguate, BancaSAT, Asistelibros, Plan IVA, ExenlVA, RetenISR y otras areas que no estén

relacionados con el tema de impuestos de comercio exterior.

El periodo establecido para llevar a cabo la etapa de investigacion comprendié de agosto a
diciembre de 2013.

3.3 Metodologia aplicada a la practica

3.3.1 Sujetos:

Para el desarrollo de la investigacion se considero de suma importancia las opiniones, acciones y
experiencia del personal directamente relacionado con la atencion de consultas sobre el pago de
impuestos de comercio exterior, ya que el puesto tiene como principal funcién atender de forma
oportuna y efectiva las consultas de los contribuyentes en temas tributarios de comercio exterior.

Se incluye como sujetos de investigacion a las siguientes posiciones:

» Gerente/Sub Gerente de Atencion al Contribuyente: 1 encargado de coordinar y dirigir las
actividades de la Gerencia de Atencién al Contribuyente.
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3.4

Jefe de Division Gestion de Servicios al Contribuyente: 1 encargado de coordinar las

actividades realizadas en las secciones de Servicios Telefonicos y de Tecnologias de
Informacion, respectivamente.

Jefe de Seccion de Servicios Telefénicos: 1 encargado de coordinar las actividades
realizadas por los colaboradores que atienden consultas tributarias.

Persona que ocupa el Rol de Supervisor de la Mesa de Aduanas: 1 encargado de
supervisar las actividades realizadas por los colaboradores del area de atencion de
consultas tributarias de comercio exterior.

Agentes/Profesionales de Divulgacion de Informacién: 3 colaboradores que cumplen con

el protocolo de atencién a los contribuyentes en atencion a consultas tributarias de

comercio exterior.

Instrumentos

Con el proposito de evaluar a los 7 sujetos que constituyen el grupo objetivo se aplicaron los

instrumentos de medicion que se detallan a continuacion:

Cuestionario 1: tiene como obijetivo identificar las caracteristicas de cada uno de los
puestos del recurso humano que atienden consultas tributarias relacionadas con temas de
comercio exterior. Se llevara a cabo 1 cuestionario dirigido al Gerente/Sub Gerente de la

Gerencia de Atencion al Contribuyente del INIG.

Cuestionario 2: tiene como objetivos evaluar la metodologia utilizada para establecer las
necesidades de capacitacion del area encargada de atender consultas tributarias
relacionadas en temas de comercio exterior, asi también, establecer la frecuencia con la
gue se capacita al personal del area en mencion. Se llevara a cabo 1 cuestionario dirigido
al Jefe de Divisibn de Gestion de Servicios al Contribuyente, al Jefe de Seccion de
Servicios Telefonicos y a la persona que actualmente desempefia el Rol de Supervisor de

la Mesa de Aduanas, de la Gerencia de Atencién al Contribuyente del INIG.
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» Cuestionario 3: tiene como objetivo evaluar las competencias basicas, genéricas y
especificas para cada uno de los puestos del recurso humano que atiende consultas
tributarias relacionadas en temas de comercio exterior. Este instrumento se utilizara con
los 3 Agentes/Profesionales de Divulgacion de Informacion, del &rea de consultas

tributarias de comercio exterior.

En los instrumentos anteriores se consideré abordar elementos cuantitativos y cualitativos que
permitieron formar criterios relacionados con el andlisis e interpretacion de la pregunta de
investigacion, lo cual contribuyé para el disefio de conclusiones y recomendaciones de la

presente investigacion.

3.5 Procedimiento

Se selecciond el Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala —INIG- para fines de esta

investigacion, por ser la entidad responsable de recaudar los impuestos internos y de comercio
exterior en el pais de Guatemala. Uno de sus propoésitos ha sido el de facilitar los tramites y
requisitos e implementar nuevas opciones de servicio que promuevan el cumplimiento voluntario

de las obligaciones tributarias y aduaneras, por lo cual actualmente ha diversificado las opciones

de servicio, dando prioridad a las opciones no presenciales.

El area seleccionada para la investigacion fue la de consultas tributarias de comercio exterior,
para determinar las competencias requeridas con el propésito de evaluar la situacién actual de

cada uno de los puestos del area en mencion.

Mediante el analisis FODA se determinaron las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que actualmente posee el INIG, e identificar qué aspecto de potencial mejora se podria
implementar en dicha entidad.

Se definié la variable de investigacion consistente en el estudio de las competencias laborales, un
tema importante para optimizar el desempefio del personal que atiende consultar tributarias de los
contribuyentes. Se redactd los objetivos de la investigacidon, asi como el alcance y limite de la

presente investigacion, con el propdsito de dar respuesta a la pregunta planteada. La aplicacion
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de los instrumentos respondié a la busqueda de informaciéon que responda a los objetivos

planteados, cuyo andlisis permita elaborar el informe final que incluya una propuesta de mejora.

llustracion No. 11

Tabla 7: Calendario de actividades

Afio 2013
Mayo Junio Julio  Agosto Septiembre Octubre Noviembrz Diciembre

Actividade s

Inicio de desarrollo de la investigacion
Recoleccion de informacién bibliogréafica
Elaboracion de Antecedentes
Elaboracion del analisis FODA
Elaboracion de Marco Tebérico
Definicion de variables de investigacion
Definicion de objetivos, alcance y limites de la investigacipn
Aplicacion de instrumentos de medicion
Tabulacién de datos

Analisis e interpretacion de resultados
Conclusiones

Elaboracion de Propuesta de Mejora

Fuente: Elaboracion propia, enero 2014.
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Capitulo 4

4. Presentacion de resultados

Con el propdsito de sustentar la investigacion que permita determinar las competencias laborales
requeridas para cada uno de los puestos del recurso humano que atiende consultas tributarias
relacionadas con el tema de comercio exterior, y siendo congruentes con la metodologia
propuesta para la investigacion, se procedié a realizar el trabajo de campo mediante el cual se
obtuvo la informacién requerida en los instrumentos aplicados a los sujetos que participaron en el

estudio quienes ocupan la totalidad de puestos objeto de analisis.

4.1 Resultados de cuestionarios

Se realizaron tres cuestionarios dirigidos al Sub Gerente de Atencion al Contribuyente; mandos
medios constituidos por el Jefe de Division de Gestidn de Servicios al Contribuyente, el Jefe de
Seccidén de Servicios Telefonicos y el Supervisor de la Mesa de Aduanas; y a los Agentes/

Profesionales de Divulgacion.
4.1.1 Cuestionario dirigido al Sub Gerente de Atencién al Contribuyente

El cuestionario que se aplicé al Sub Gerente de Atencion al Contribuyente tuvo como objetivo
identificar las caracteristicas de cada uno de los puestos del recurso humano que atiende
consultas tributarias relacionadas con el tema de comercio exterior. A continuacién se presenta

los resultados obtenidos del mismo.
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llustracion No. 12

Tabla 8: Conocimientosrequeridos por el nivel Gerencial para el recurso humano que atiende
consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencién al Contribuyente del INIG

Conocimiento de leyes, reglamentos y protocolos internos o externos relevantes para el trabaj

O

Atencion al cliente.

Manejo de hojas electrénicas.

Manejo de procesadores de palabras.

Conocimiento y/o uso de herramientas informaticas de la Institucion.

Conocimientos de vision, misidon de la Institucion.

Conocer las areas o departamentos de la Institucion.

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013.

De acuerdo a la respuesta proporcionada por el Sub Gerente de Atencion al Contribuyente, el
recurso humano del area de consultas tributarias de comercio exterior, requiere de los siguientes
conocimientos especificos: legales; reglamentarios y protocolos; atencién al cliente;
informaticos para el manejo de hojas electronicas y procesadores de palabras; herramientas
informaticas de la Institucién; fundamentos estratégicos de la Institucion —visién y mision;
finalmente conocer la estructura organizacional de la Institucién, los cuales a su criterio
corresponden, tanto a los descritos en el Manual de Puestos y Descripcion de Funciones, como a
los que con mayor frecuencia debe realizar en el desempefio del puesto. Informacion que se

constaté al tener a la vista dicho manual.

En referencia a la atencién al cliente, se requiere que el recurso humano que atiende, tenga el
entrenamiento adecuado para atender con gentileza, paciencia y claridad; dar instrucciones claras
y precisas a los clientes que solicitan de su ayuda; se les entrena para ser refractarios a las
emociones poco controladas de los clientes; para escuchar pacientemente y para orientar respectc
de los tramites que el contribuyente habra de hacer para cumplir lo que la ley o la reglamentacion
del INIG, en el tipo de tramite que esté realizando, mostrando en todo momento una actitud de

servicio, amabilidad y eficiencia, demostrando un alto nivel de inteligencia emocional.
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Tomando en consideracién la importancia de la tecnologia en el mundo actual, la gerencia de
Atencién al Contribuyente se ha esforzado por que sus integrantes utilicen al maximo el uso y
manejo de hojas electronicas y procesadores de palabras. Siempre con relacion al tema de la
tecnologia el INIG ha promovido entre los contribuyentes el uso de herramientas informaticas en
linea a través de las cuales puedan realizar a cabo diversos tramites incluyendo los relacionados
con los impuestos del comercio exterior. Debido a ello es de vital importancia que los Agentes/
Profesionales de Divulgacion tengan un amplio conocimiento de estas herramientas para atender

y orientar de forma adecuada a los contribuyentes y usuarios.

En cuanto al conocimiento de la mision y vision de la Institucion, el mismo permite que los

Agentes/Profesionales de Divulgacion conozcan el giro del negocio del INIG.

Finalmente, el conocimiento de las areas y departamentos de la Institucion permite al
Agente/Profesional de Divulgacion identificar las funciones de cada una de las &reas y abocarse
al area que corresponda para recibir informacién oportuna o para re-direccionar la consulta de un

contribuyente o usuario.
llustracion No. 13

Tabla 9: Habilidades y destrezasequeridas por el nivel Gerencial para el recurso humano que
atiende consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencion al Contribuyente
del INIG

Capacidad de resolver consultas apegadas a la normativa aplicable vigente.

Capacidad de orientar al contribuyente siguiendo estrategias efectivas de servicio.

Capacidad de llevar un control sistematizado de las consultas atendidas.

Aplicar las funcionalidades de las herramientas informéticas que sirven de apoyo al puesto de trabajo.

Habilidad para expresar claramente las ideas, de forma verbal o escrita, haciendo usp de un
vocabulario adecuado.
Voz clara, agradable, de buena diccion y articulacion.

Habilidad para relacionarse de forma cordial y respetuosa con los Jefes, comparieros

Hablar otros idiomas.
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Operar equipos de oficina.

Habilidad para desarrollarse con eficiencia y eficacia en situaciones de emergencia, urgencia g crisis
Habilidad para reconocer, respetar y aceptar voluntariamente las normas y reglas establecidas dentro
de la organizacion
Habilidad para resolver conflictos, llegando a concretar acuerdos que brinde los mayores beneficios
para las partes involucradas

Habilidad para comprender y aplicar conocimientos nuevos de forma rapida y efectiva

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013.

De acuerdo a la respuesta proporcionada por el Sub Gerente de Atencién al Contribuyente el
recurso humano del area de consultas tributarias de comercio exterior requiere disponer de
habilidades y destrezas tales como la capacidad para orientar al contribuyente a través del uso y
aplicacion de estrategias efectivas de servicio, esto con el propdsito que se brinde al
contribuyente respuestas claras y precisas a su consulta, y cuando sea necesario re-direccionar d
forma eficiente las consultas hacia las otras areas; que tenga capacidad de llevar un control
sistematizado de consultas atendidas que permita disponer de un registro de los servicios diarios
de consultas atendidas y la forma como se atendieron; aplicar las funcionalidades de las
herramientas informaticas que utilizan para realizar sus labores; habilidad para expresar de forma
clara las ideas en forma verbal y escrita a través del uso de un vocabulario adecuado, asi como
tener una voz clara, agradable, de buena diccion y articulacion; habilidad para relacionarse de
forma cordial y respetuosa con los Jefes y compaferos de trabajo que permita mantener la
armonia y buenas relaciones en su ambiente de trabajo; habilidad para desarrollarse de forma
eficaz y eficiente en situaciones de emergencia, urgencia o crisis que le permitan atender de
forma inmediata a los contribuyentes o usuarios que necesitan solventar dudas de las cuales
dependen el ingreso o egreso de su mercancia; habilidad para reconocer, respetar y aceptar
voluntariamente las normas y reglas establecidas dentro de la organizacién que les permita
cefirse a las normas legales y reglamentarias definidas; habilidad para resolver conflictos y para
llegar a acuerdos que brinden mayores beneficios para las partes involucradas; y finalmente tener
habilidad para comprender y aplicar conocimientos nuevos de forma rapida y efectiva, las cuales
a su criterio corresponden, tanto a los descritos en el Manual de Puestos y Descripcion de

funciones, como a los que con mayor frecuencia debe realizar en el desempefio del puesto,
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ademas de ser capaz de trabajar bajo presién. Dicha informacion se constatd al tener a la vista

dicho manual.

llustracion No. 14

Tabla 10: Actitudes requeridas por el nivel Gerencial para el recurso humano que atiende
consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencion al Contribuyente del INIG

Respeto Disciplina

Entusiasmo Colaboracion
Honestidad Confidencialidad
Cortesia Orientacion de servicio

Organizado en su actividade$ Comunicacion

Responsabilidad Amabilidad

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

De acuerdo a la respuesta proporcionada por el Sub Gerente de Atencién al Contribuyente el
recurso humano del area de consultas tributarias de comercio exterior debe poseer actitudes
apoyadas en valores morales tales como respeto, entusiasmo, honestidad, cortesia, organizacion
responsabilidad, disciplina, colaboracion, confidencialidad, orientacion de servicio,
comunicacion y amabilidad, las cuales le permitan al Agente/Profesional de Divulgacion llevar a
cabo su trabajo de una forma eficaz y eficiente lo cual se traducira en una mejora del indice de
satisfaccion en el contribuyente de la Gerencia de Atencion al Contribuyente. Dichas actitudes a
su criterio corresponden, tanto a las descritas en la Manual de Puestos y Descripcion de
funciones, como a los que con mayor frecuencia debe realizar en el desempefio del puesto.

Dicha informacién se constaté al tener a la vista dicho manual.
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llustracion No. 15

Tabla 11: Aptitudes requeridas por el nivel Gerencial para el recurso humano que atiende
consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencién al Contribuyente del INIG

Manejar las emociones y los impulsos perjudiciales.

Mantener normas de honestidad e integridad.

Aceptar la responsabilidad del desempefio personal.

Flexibilidad para manejar el cambio.

Estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques novedosos y la nueva informacion.

Esforzarse por mejorar o cumplir una norma de excelencia.

Aliarse a las metas del grupo u organizacion

Disposicion para aprovechar las oportunidades.

Tenacidad para buscar el objetivo, pese a los obstaculos.

Prever, reconocer y satisfacer las necesidades de los usuarios.

Ser capaz de escuchar activamente y transmitir mensajes claros.

Trabajar con otros para alcanzar metas compartidas.

Crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas.

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

De acuerdo a la respuesta proporcionada por el Sub Gerente de Atencién al Contribuyente el
recurso humano del area de consultas tributarias de comercio exterior debe poseer aptitudes y
actitudes tales como manejo de emociones e impulsos perjudiciales a la buena atencion del
contribuyente, previniendo una mala atencién al contribuyente o usuario derivado de discusiones
verbales o escritas; la vivencia de valores morales manteniendo normas de honestidad e
integridad que prevengan actos de corrupcion; aceptar la responsabilidad del desempefio personal
que permitan al Agente/Profesional de Divulgacion responder por su forma de actuar durante el
desarrollo de sus labores; flexibilidad de manejar el cambio, y estar abierto y bien dispuesto para

las ideas, para los enfoques novedosos y apertura para la nueva informacion de manera que los
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Agentes/Profesionales de Divulgacion puedan adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno
(cambios legales, reglamentarios, tecnologia...etc.); esforzarse por mejorar o cumplir una norma

de excelencia y tenacidad para buscar el objetivo pese a los obstaculos, lo cual permitira que el
Agente/Profesional de Divulgacion esté dispuesto a alcanzar las metas y objetivos que le son

encomendados de forma efectiva; aliarse a las metas del grupo u organizacién; disposicion para
aprovechar las oportunidades; prever, reconocer y satisfacer las necesidades de los usuarios; se
capaz de escuchar activamente y transmitir mensajes claros; trabajar con otros para alcanzar
metas compartidas; y crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas. Las anteriores
aptitudes constituyen las condiciones psicolégicas que necesitan los Agentes/Profesionales de
Divulgacion, que se vinculan con sus capacidades y posibilidades en el ambito del aprendizaje.

Estas aptitudes a su criterio corresponden, tanto a las descritas en el Manual de Puestos y
Descripcion de funciones, como a las que con mayor frecuencia debe realizar en el desempefio

del puesto. Dicha informacion se constaté al tener a la vista el manual de puestos.

Frecuencia con la que se capacita al personal

Cuando se le consulto al Sub Gerente de Atencion al Contribuyente acerca de la frecuencia con la
gque se capacita al recurso humano que atiende consultas tributarias de comercio exterior indico
que el personal es capacitado en forma trimestral y que la programacion de estas capacitaciones
responde a las necesidades de la Institucion, tales como modificaciones legales y reglamentarias,
implementacion o actualizacién de una herramienta informatica que se pone a disposicion del
contribuyente o usuario para facilitar el pago de los impuestos de comercio exterior, actualizacion

de procedimientos, implementacion de nueva tecnologia, entre otros.

4.1.2 Cuestionario dirigido a los mandos medios

El segundo cuestionario estuvo dirigido a los mandos medios, es decir al Jefe de Division de
Gestion de Servicios al Contribuyente, al Jefe de Seccion de Servicios Telefonicos y al
Supervisor de la Mesa de Aduanas, para un total de 3 personas encuestadas (N =3). El objetivo
de este cuestionario fue conocer la metodologia utilizada por la Gerencia de Atencion al
Contribuyente para establecer las necesidades de capacitacion del recurso humano que atiende
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consultas tributarias relacionadas con el tema de comercio exterior asi también, establecer la
frecuencia con la que se capacita al personal del area en mencién. A continuacion se presentan

los resultados obtenidos.

llustracion No. 16

Tabla 12: Métodos utilizados para detectar las necesidades de capacitaciénuleb humano
que atiende consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atenciéon al
Contribuyente del INIG

Cantidad de

Método utilizado para detectar las necesidades de capacitacion encuestados que
utilizan el método

Las funciones esenciales de los puestos.
Problemas detectados con la observacion.
Disminucién en la productividad.

Baja o Alta de personal.

Evaluacion del desempefio.

del proceso de capacitaci
Cambios de funcion o de puesto.
Solicitud de empleados.

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013.

La totalidad del personal encuestado coincide en que los métodos que se utilizan con mayor
frecuencia para detectar las necesidades de capacitacion del personal bajo su supervision son: a

las funciones esenciales de los puestos y b) los problemas detectados por observacion.

El uso de las funciones esenciales de los puestos como punto de partida para detectar las
necesidades de capacitacion del personal denota un apego a las funciones establecidas en el perfi
del puesto de Agente/Profesional de Divulgacion por parte de los mandos medios. Por otra parte
el hecho de detectar las necesidades de capacitacion por medio de la observacion indica que
existe una constante supervision a los Agentes/Profesionales de Divulgacién por parte de los

mandos medios.
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A criterio del Jefe de Division de Gestion de Servicios al Contribuyente y del Jefe de Seccién de
Servicios Telefonicos las necesidades de capacitacion se detectan a través de la disminucion de
la productividad y la baja o alta de personal. Lo anterior muestra la existencia de mediciones
periodicas del desempeiio de los Agentes/Profesionales por parte del Jefe de Division y del Jefe

de Seccion.

Por su parte el Supervisor de la Mesa de Ayuda detecta las necesidades de capacitacion a traves
de: a) experiencias que han demostrado ser problematicas y que hacen evidente el desarrollo del
proceso de capacitacion; b) cambios de funcidén o de puestos; c) solicitud de los empleados. Lo
anterior tiene sentido debido a que el Supervisor de la Mesa de Ayuda es la persona cuya funcion
es supervisar exclusivamente a los Agentes/Profesionales de Divulgacion que atienden consultas
de comercio exterior, mientras que el Jefe de Division de Gestidon de Servicios al Contribuyente

y el Jefe de Seccion de Servicios Telefonicos tienen bajo su cargo a mas personas.

llustracion No. 17

Tabla 13: Disponibilidad de un diagndstico de necesidades de capacitacion (DN€gwisio
humano que atiende consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencion al
Contribuyente del INIG

Cantidad de
Disponibilididad encuestados que
respondieron
Si, se dispone de un diagnoésito de necesidades de capacitacion i 1
No, se dispone de un diagnosito de necesidades de capacitacion | 1 A

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

Cuando se les consulté a los encuestados si se disponia de un Diagndstico de Necesidades de
Capacitacion (DNC) del recurso humano que atiende consultas tributarias de comercio exterior
Gnicamente el Supervisor de la Mesa de Ayuda respondié que se disponia de un diagnéstico de
capacitacion de fecha 10 de septiembre de 2013. Por su parte el Jefe de Division de Gestion de
Servicios al Contribuyente y el Jefe de Seccidon de Servicios Telefonicos indicaron que no se

dispone de un DNC.
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llustracion No. 18

Tabla 14: Disponibilidad de un plan de capacitacién aaurso humano que atiende consultas
tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencidn al Contribuyente del INIG.

Cantidad de
Disponibilididad encuestados que
respondieron
Si, se dispone de un plan de capacitacion B | 1
No, se dispone de un plan de capacitacion [l B |

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

De las tres personas encuestadas Unicamente el Supervisor de la Mesa de Ayuda indicé que se
dispone de un plan de capacitacion para el recurso humano que atiende consultas tributarias de
comercio exterior el cual se hace de forma mensual. Por su parte el Jefe de Division de Gestion

de Servicios al Contribuyente y el Jefe de Seccidon de Servicios Telefonicos indicaron que no se

dispone de un plan de capacitacion formal integrado y coordinado con la Gerencia de Recursos

Humanos. Sin embargo se coordinan capacitaciones para los Agentes/Profesionales de 6
Divulgacion con el Departamento Normativo de la Intendencia de Aduanas Yy con el Supervisor

de la Mesa de Ayuda.

Derivado de lo anterior, se deduce que el contraste existente entre las respuestas del Supervisol
de la Mesa de Ayuda y las respuestas del Jefe de Division de Gestion de Servicios al
Contribuyente y el Jefe de Seccidén de Servicios Telefonicos con respecto al DNC y al plan de
capacitacion de las ilustraciones No. 16 y 17, respectivamente, obedecen a que el Supervisor de
la Mesa de Ayuda se refiere al DNC y al plan de capacitacion que él elabora para impartir los
cursos que le son requeridos para capacitar al recurso humano que atiende consultas tributarias de

comercio exterior bajo su supervision.
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llustracion No. 19

Tabla 15: Temas que se consideran necesarios incluir en la capacitacion actual para que el
personal que atiende consultas de comercio exterior de la Gerencia de Atencién al Contribuyente
del INIG desemperiie mejor su trabajo

Cantidad de

encuestados que
respondieron

Servicio y atencion al cliente
Leyes aduaneras
Herramientas electronicas de la Institucion
Leyes tributarias

Manejo de objeciones

Etica y moral

Induccion al puesto

Trabajo en equipo

Responsabilidad

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

La totalidad de los encuestados coincide en que es primordial que la capacitacién que se imparte
actualmente incluya temas tales como: a) servicio y atencion al cliente; b) leyes aduaneras; vy, ¢)
herramientas electrénicas del INIG. Dicha respuesta es congruente con el rol y funciones que
desempeian los Agentes/Profesionales de Divulgacion ya que la funcién clave de su labor
consiste en orientar al contribuyente o usuario en materia de comercio exterior, asi como

promover entre los contribuyentes el uso de herramientas electronicas Institucionales.

El Jefe de Division de Gestion de Servicios al Contribuyente y el Jefe de Seccion de Servicios
Telefénicos consideran importante que se incluyan las Leyes Tributarias, en otras palabras leyes
de impuestos internos que puedan tener alguna incidencia y relacion con el pago de impuestos de
comercio exterior, como lo pueden ser el Impuesto al Valor Agregado (IVA) y el Impuesto sobre

la Renta (ISR). Este tema es de vital importancia debido a que independientemente que el

importador o exportador realice las gestiones y pagos que correspondan en materia de comercio
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exterior, la importacion o exportacion debe quedar registrada dentro de sus estados de resultados
para efectos de gestiones y pagos de impuestos internos.

A criterio del Jefe de Seccion de Servicios Telefonicos el manejo de objeciones es un tema
importante que deberia incluirse dentro de la capacitacion actual. Por su parte el Supervisor de la
Mesa de Ayuda considera importante que se incluyan: a) ética y moral; b) induccion al puesto; c)
trabajo en equipo; y, e) responsabilidad. Aunque estos temas son de caracter complementario su
inclusion en otras organizaciones y entidades de servicio ha marcado la diferencia entre un antes
y un después.

llustracion No. 20

Tabla 16: Temas que se incluyen en la capacitacion actual para que el personal que atiende
consultas de comercio exterior de la Gerencia de Atencion al Contribuyente del INIG desempefie
mejor su trabajo

Cantidad de

encuestados que
respondieron

Temas tributarios y aduaneros [ 3
Herramientas eletronicas de la Institucion | 3 |
Motivacion i L1

Servicio al Cliente B 1

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

La totalidad de los encuestados coincidi6 en que los temas tributarios y aduaneros vy las
herramientas electronicas de la institucion son los temas primordiales en torno a los cuales gira la
capacitacion que se imparte al personal que atiende consultas de comercio exterior del INIG. Por
su parte el Supervisor de la mesa de ayuda resalté que en materia de herramientas electrénicas
institucionales los temas que se imparten con mayor frecuencia son a) envio de formularios
electronicos SAT 0101 y SAT 0901; b) Errores de Declaracién Unica Aduanera DUA; vy, c)
Errores de Manifiesto. Mientras que en el tema tributario y aduanero se hace énfasis en el tema

de los requisitos del padron de importadores.
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El Jefe de Division de Gestion de Servicios al Contribuyente indicdé que la capacitacién actual
incluye temas relacionados con el Servicio al Cliente, en tanto que el Jefe de Seccion de Servicios

Telefonicos indicé que también se imparte temas relacionados con motivacion.

Los resultados anteriormente mencionados denotan un particular énfasis en capacitar al personal
en temas tributarios y aduaneros, asi como en el manejo de herramientas electronicas de la

Institucion.

llustracion No. 21

Tabla 17: Disponibilidad de una evaluacion peridédica de los planes de capacitacion en los
puestos de trabajo del recurso humano que atiende consultas tributarias de comercio exterior de
la Gerencia de Atencion al Contribuyente del INIG

Cantidad de

Disponibilididad encuestados que
respondieron

Si, se dispone de una evaluacion periddica de los planes de capcitacion e [S h
puestos de trabs

No, se dispone de una evaluacion periodica de los planes de capcitacion e los
puestos de trabs

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

Cuando se consulté a los encuestado si se disponia de una evaluacién periédica de los planes de
capacitacion en los puestos de trabajo, unicamente el Supervisor de la Mesa de Ayuda respondio
de forma afirmativa, en tanto el Jefe de Division de Gestion de Servicios al Contribuyente y el
Jefe de Seccidn de Servicios Telefénicos respondieron que no se disponia de dicha evaluacion, lo
cual es congruente debido a que estas mismas personas habian indicado que no se disponia d
planes de capacitacion. Derivado de lo anterior, se deduce que el Supervisor de la Mesa de
Ayuda al responder en forma afirmativa hace referencia a los planes de capacitacion que él

elabora para impartir los cursos que le han sido requeridos al personal bajo su supervision.
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llustracion No. 22

Tabla 18: Métodos utilizados para impartir la capacitacion en los puestos de trabajo del recurso
humano que atiende consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atencion al
Contribuyente del INIG

Cantidad de
encuestados que
respondieron

Presencial | B 3 |

No presencial | 0

Metodo utilizado para impartir

capacitaciones

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

La totalidad de los encuestados indic6 que el método utilizado para impartir capacitaciones es el
presencial, lo cual tiene un alto grado de congruencia debido a que una buena proporcion de los
cursos son impartidos de forma interna y los que se relacionan con atencion al cliente o

motivacion por su naturaleza requieren de la interaccion de los participantes.

4.1.3 Cuestionario dirigido a los Agentes/Profesionales de Divulgacion

El tercer cuestionario estuvo dirigido al Agente y a los dos Profesionales de Divulgacion (N = 3),
con el propdsito de evaluar las competencias laborales basicas, genéricas y especificas para cad:
uno de los puestos del recurso humano que atiende consultas tributarias relacionadas en temas de

comercio exterior. A continuacion se presentan los resultados obtenidos.
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[lustracion No. 23

Grafica 1:Nivel de conocimiento de la vision institucio

Alto

Medio
N=3

Bajo

0 1 2 3

Cantidad de sujetos encuestados

FuenteElaboracioén prop, diciembre 2013

En la gréfica anterior se muestra el resultado obtenido después de haberle sal recurso
humano que atiendeonsultas ributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atenci
Contribuyenteque resumiera en forma breve la visién de la institucion. Como se puede o
los tres encuestados demostraron tener un nivel de conocimiento bajo de la vision inst
delido a que en su respuesta hicieron referencia a la vision del plan est institucional

anterior y no a la vision guene el plan estratégico institucional ac.
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[lustracion No. 24

Grafica 2:Nivel de conoimiento de la mision institucional

Alto

Medio

Bajo

0 1 2 3

Cantidad de sujetos encuestados

FuenteElaboracion prop, diciembre 2013

En la gréfica anterior se muestra el resultado obtenido después de haberle sal recurso
humano que atiendeonsultas tributarias de comercio exterior de erencia de Atencion
Contribuyenteque resumiera en forma brevemision de la institucion. Como se puede obse
los tres encuestados demostraron tener un nivel de conocimiento bajmision institucional
debido a que en su respuesta hicieronrencia a la nsion del plan estratégico institucior

anterior y no a la mision queene el plan estratégico institucional ac.

El bajo nivel deconocimiento de la vision y la misién institucional, respectivamente duna
debilidad por parte dalinstitucion para dar a conocerfundamento estratégico los clincide
en que los AgenteRfofesionales de Divulgacicno puedan relacionael significado de estc

enunciados con su labor.
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[lustracion No. 25

Grafica 3: Nivel de conocimiento de las principales funciones de la Instit

Alto

Medio
N=3

Bajo

0 1 2 3

Cantidad de sujetos encuestados

FuenteElaboracion prop, diciembre 2013

En el grafico anteriorse muestra el resultado obtendespués de haberle solicitaal recurso
humano que atiendeonsultas tributaas de comercio exterior de la Gerencia de Atencic
Contribuyenteque resumiera en forma breve las principduncionesde la Institucion. L
respuesta esperada era un resumen general las funciones contenidas en el -98, las
cuales pueden coritar en el portal de Internet de la Institucion. Sin embargo, solamente 1
los encuestados demostrd tener un conocimiento promedio o aceptable de dichas fi

mientras que los otros dos demostraron tener un conocimiento bajo en esta
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[lustracion No. 26

Grafica 4Nivel de conocimiento de las principales funciones de la Instit

Alto

Medio

N=3

Bajo

0 1 2 3

Cantidad de sujetos encuestados

Fuenté&laboracion prop, diciembre 2013

La ilustracion No. 2@6nuestri el nivel de conocimiento que tiendas AgentesProfesionales de
Divulgacion con relacion a las funciones de la Gerencia de Atencién al Contribuyente. C
puede observar 2 de los 3 sujetos encuestados demostraron tener un grado de cor
promedio o aceptable desldunciones de la Gerencia de Atén al Contribuyente, en tan

solo 1 de los sujetos encuestados presentd un bajo nivel de conoci
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llustracién No. 27
Grafica 5: Nivel de conocimiento de los servicios que brinc Gerencia de Atencid

al Contribuyente

Alto

Medio

oo |

0 1 2 3

N=3

Cantidad de sujetos encuestados

FuenteElaboracion prop, diciembre 2013

En la ilustracion No. 28e muestra el resultado obtendespués de haberle solicitzal recurso
humano que atiendeonsultas tributarias de comercio exterior de erencia de Atencion
Contribuyente que indicars servicios que presta dicha gerencia a lo que 2 de los ¢
encuestadosnostraron tener un nivel de conocimiento bajo debido a que respondieron co
confusidn al mezclar las funcionde la geencia con los servicios que brinda, mientras que

1 de los sujetos encuestados respondié de una forma aci

Lo anteriormente expuesteyidencia la necesidad de fortalecer el conocimiento de los sel
que presta la Gerencia de Atencién antribuyente a manera que los Agentes / Profesional
Divulgacion los puedan identificar con facilidad y a su vez darlos a conocer a los contrib

y usuarios que requieren de sus servi
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llustracion No. 28

Tabla 19: Nivel de conocimiento y grado de utilizacién de las herramientas electronicas por
parte del recurso humano que atiende consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de
Atencién al Contribuyente

Cantidad de encuestados Cantidad de encuestados

Herramie nta Electrénica

que la conoce gue la utiliza
Declaraguate 3 3
SAQB’E 3 3
SIAG 3 3
DUA 3 3
Manifiestos 3 3
BancaSAT 3 2
Almasiag 3 2
RetenlSR 3
RetenlVA 2
Reporte Inventario Semestral 2
PlanlVA 1
Asistelibros 1
Asistelight 1
Asistehospilates 1
e-CAl 1
Sieca 1 1

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013.

En la ilustracion No. 28 se muestran los resultados de los 3 sujetos encuestados después de
haberles preguntado acerca de su conocimiento y grado de utilizacién de las herramientas
electrénicas, como se puede observar las herramientas que conocen y utilizan la totalidad de
Agentes/Profesionales de Divulgacion son: Declaraguate, SAQB’E, SIAG, DUA y Manifiestos.
Por otra parte la totalidad de los sujetos encuestados indicaron conocer BANCASAT,
ALMASIAG y RETENISR, sin embargo, 2 de los sujetos encuestados indicaron utilizar
BANCASAT y ALMASIAG, y ninguno de los sujetos encuestados indico utilizar RETENISR.

Es importante resaltar que de todas las herramientas utilizadas por los Agentes/Profesionales de
Divulgacion la herramienta denominada SIECA es la Unica que no conoce la totalidad de los

encuestados, ya que solo 1 de los sujetos encuestados conoce y utiliza SIECA.
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[lustracion No. 29

Gréfica 6: Nivel deconocimiento de las dependencias que conforman la Inén del
recurso humanque atiend consultas tributarias de comercio exterior de la Gerenc
Atencion al Contribuyen.

Alto
Medio
N=3
Bajo h ‘
0 1 2 3
Cantidad de sujetos encuestados

Fuenté&laboracion prop,, diciembre 2013

En la ilustracion No. 28e muestra el resultado obtendespués de haberle soliciti al recurso
humano que atiendeonsultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de Atenc
Contribuyenteque enumera las Intendencias y Gerencias que conforman la Institucion. (
se puede observar la totalidad de los sujetos encuestastrd tener un nivel de conocimier
bajo con relacion a este tema debido a que ninguno pudo enumerar todas las gere
conforman la Institucion y ademés al momento de listar las intendencias hicieron refere
Intendencia de Coordinacién ©peraciones la cual formaba parte de la antigua estrt

organizacional de la Institucic
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[lustracion No. 30

Gréfica 7: Nivel de conocimiento de las leyes y reglamentos que conforman I
legal de la institucic¢ del recurso humano que atiermsultas tributarias de comer:
exterior de la Gerencia de Atencion al Contribuy

Alto

Medio
N=3

Bajo

0 1 2 3

Cantidad de sujetos encuestados

FuenteElaboracion prop, diciembre 2013

En la ilustracion No. 3@e puede observar que la totalidad de los sujetos encuestados 0
tener un conocimiento promedio 0 aceptable de las leyes y reglamentos que conforma
legal de la Institucion Esto se puede considerar como un factor positivo debido a queajo
que realiza un Agenterofesional de Divulgaciénra en torna la orientacion decontribuyente

0 usuario para lo cual debe apoyarse en la normativa legal y reglamentaria
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[lustracion No. 31

Grafica 8: Nivel de conocimientde los protocolos de llamadas de la GAC que ¢
en su puesto de trab el recurso humano que atiendensultas tributarias de comer:
exterior de la Gerencia de Atencion al Contribuy

Medio

N=3

Bajo

0 1 2 3

Cantidad de sujetos encuestados

FuenteElaboracion prop, diciembre 2013

En la ilustracion No. 3ke puede observar el comportami del nivel de conocimiento qt
demostré tener el ecurso humanque atiendeconsultas tributarias de comercio exterior d
Gerencia de Atencién al Contribuye en materia de protocolos de llamadas que aplica «
trabajo. En dicha grafica se puedeservar como cada uno de los sujetos encuestados po
nivel de conocimiento diferente de los protocolos de llamada que utiliza. Este comport:
puede obedecer en parte al © de experiencia de los Agentesifesionales de Divulgacion y

interésque estos manifiestan en estudiar y aprender los protocolos que les corre
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llustracién No. 32

Tabla 20: Ocupacion de las personas Yy frecuencia con la que requieren habitualmente los
servicios del recurso humano que atiende consultas tributarias de comercio exterior de la
Gerencia de Atencion al Contribuyente.

Cantidad de Cantidad de Cantidad de
. encuestados que encuestados que encuestados que
OCUPACION reporté frecuencia reporté frecuencia reporto6 frecuencia
baja media
Importadores 3
Exportadores 3
Agentes Aduanales 3
Transportistas 3

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

En ilustracion No. 32 se puede observar que la totalidad de los Agentes/Profesionales de
Divulgacion al preguntar la ocupacion de las personas que requieren sus servicios coinciden en

gue normalmente se trata importadores, exportadores, agentes aduanales y transportistas.

Asimismo indicaron que la frecuencia con la cual estas personas requieren sus servicios es alta
debido a que a diario lo hacen. Esta informacion es de vital importancia debido a que revela el
segmento de mercado que es atendido por el recurso humano que atiende consultas tributarias de
comercio exterior, lo cual puede ser de utilidad a la Gerencia de Atencion al Contribuyente para
establecer estrategias de servicio al cliente que permitan mejorar el servicio brindado e

incrementar el nivel de cumplimiento voluntario por parte del contribuyente.
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[lustracion No. 33

Grafica 9: Nivel de conocimiento de los manuales utilizados en el puesto de tdel
recurso humanque atiend consultas tributarias de comercio exterior de la Gerenc
Atencion al Contribuyen.
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FuenteElaboracion prop), diciembre 2013

La ilustracion No. 33muestra como 2 de los 3 sujetos encuestados disponen de un alto ¢
conocimiento de los manuales que utiliza en su puesto de trabajo. En tanto el sujeto er
restante mostré tener un conocimiento aceptable. Lo anteriotituye una fortaleza pal

desempeiiar el trabajo de forma eficaz, y apegado a la normativa "
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[lustracion No. 34

Tabla 21: Aplicacioneso programas informaticos utilizados por el recurso humano que a
consultasributarias de comercio exter de la Gerencia de Atencién al Contribuy:

Cantidad de
Aplicacion / Programa informatico | encuestados que Ic
utiliza
Correo electroénic 3
Excel 3
Internet 3

Fuentaboracién proja, diciembre 2013

En la tablaanterior, se muestra con la totalidad de los sujetos encudos indic6 que las

aplicacionegirogramas informaticos que utiliza son correo electrénico, Excel e In

[lustracion No. 35

Gréfica 10: Frecuencia con la que los Agentes / Profesionales de Divuli atienden
a contribuyentes o usuarios que hablan it

Nunca

Anual

0 1 2 3

Cantidad de sujetos encuestados

Fuente Elaboracion prop, diciembre 2013
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En la ilustracion No. 35e puede observeque de los 3 sujetos encuestados imente 1 indicé
atender una vez al af@gocontribuyentes y uarios que hablan el idioma Ins. Se infiere a que
esto puede obedecar dos factores complementarios entre si que son: 1) que el contribu

usuario no espera que se le atienda en idInglés y 2) que no todos los AgeniProfesionales

de Divulgacion hablen inglé

llustracion No. 36

Gréfica 11: Frecuencia con la que los Agentes / Profesionales de Divuli atienden
a contribuyerds o usuarios que hablun idioma distinto al inglés

Nunca

Anual

0 1 2 3

Cantidad de sujetos encuestados

FuenteElaboracion prop, diciembre 2013

En la ilustracion No. 36e puede observeque de los 3 sujetos encuestados Unicamente 1 |
atender una vez al af@ocontribuyentes y uarios que hablan un idioma distintl inglés. Este
resultado obedece fundamentalmer que no todos los Profesionalegéntes de Divulgacié
dominan un idioma distinto al espafiol y a que la Gerencia de Atencién al Contribuyent
definido una estrategia en la cualpretenda atendex contribuyentes o usuarios que hable

escribenotros idiomas distintos al ingly al espafiol.
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llustracion No. 37

Tabla 22: Equipo de oficina utilizado por el recurso humano que atiende consultas tributarias de
comercio exterior de la Gerencia de Atencion al Contribuyente

Cantidad de
Equipo de Oficina encuestados que la
utiliza
Computadora 3
Calculadora 3
Fotocopiadora 3
Teléfono 3

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013.

En la tabla anterior se puede observar que la totalidad de los sujetos encuestados coincide en que
el equipo de oficina que utilizan para realizar su trabajo es computadora, calculadora,
fotocopiadora y el teléfono. De estos cuatro la computadora y el teléfono constituyen un equipo
de vital importancia para que la Gerencia de Atencion al Contribuyente pueda brindar los

servicios de atencion telefénica, resolucion de dudas por chat y por correo electrénico.
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[lustracion No. 38

Grafica 12: Nivel de conocimiento de Icprocalimientos de la Gerencia de Atenc
al Contribuyere utilizados con mayor frecuencia el puesto de trabajdel recurso
humanoque atiend consultas tributarias de comercio exterior de la Gerenc
Atencién al Contribuyen

Alto
Medio
N=3
Bajo
0 1 2 3
Cantidad de sujetos encuestados

FuenteElaboracién prop, diciembre 2013.

La ilustracion No. 38muestra como 2 de los 3 sujetos encuestados disponen de un alto ¢
conocimiento de logrocedimientc que utiliza en su puesto de trabajo. En tanto el s
encuestado réente mostrd tener un conocimiento aceptable. Lo anterior constituye una fc
para desempefiar el trabajo de forma eficaz, y ap a los procedimientos establecic

vigentes.
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Capitulo 5

5. Resultados

Segun Hernandez Sampieri, et. al. (2010) la revision de la literatura y su comparacion con los
resultados es una fuente para revelar diferentes niveles en el desarrollo de un tema determinado,
tales como la existencia de una o varias teorias ya desarrolladas, que estén soportadas por

evidencia empirica y que se apliqguen consecuentemente al problema de investigacion.

En congruencia con la definicion anterior se procedié a comparar los resultados obtenidos al

realizar el trabajo de campo con las fuentes bibliograficas incluidas en el marco tedrico.

5.1 Necesidades esenciales del puesto Agente/Profesional de Divulgacion

llustracion No. 39

Tabla 23: Matriz para la calificacion de funciones esenciales

o . . TOTAL
Actividad Frecuencia Impacto (070]9¢[o] Y6 E M (fre cuencia + (impacto
* complejidad))

1 Orientar al contribuyente en materia tributaria. 1.33 4 3 13
Informar a sus superiores sobre alertivos

2 inconsistencias de informacién, fallas del sistemg, 5 4 5 25
entre otras.

3 Atenger consultas siguiendo los protocolos 5 5 1 10
relacionados a esta labor.
Promover a los contribuyentes el uso de las

4 herramientas electronicas de las que dispone |la 4 4 2.33 13
SAT.
Asistir a capacitaciones tendientes a actualizar gn

5 mate ria tnbytana, aduanera o de herrarr.ue.ntas que 3 433 333 17
sirven de insumo para atender requerimientos de
los contribuyentes.

6 Participar en las reuniones de seguimiento de 3 333 3 13
proyectos.

7 Elab.or.ar requerimientos de materiales g 233 367 167 8
suministros.

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013.
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De acuerdo a lo indicado por Rodriguez, quien define el término competencia como las
“caracteristicas fundamentales de la persona que indican formas de comportamiento o de
pensamiento, que generalizan distintas situaciones y que perduran por un periodo de tiempo
razonablemente largo” (2013:2); en la presente investigacion se elabord la ilustracion No. 39 para
la identificacion de las necesidades esenciales del puesto de trabajo, es asi como se pudieron
establecer las cinco actividades esenciales para el desempefio del puesto de Agente/Profesiona
de Divulgacion de informacion de comercio exterior:

1. Informar a sus superiores sobre alertivos inconsistencias de informacion, fallas del
sistema, entre otras.

2. Asistir a capacitaciones tendientes a actualizar en materia tributaria, aduanera o de
herramientas que sirven de insumo para atender requerimientos de los contribuyentes.
Orientar al contribuyente en materia tributaria.

4. Participar en las reuniones de seguimiento de proyectos.

Promover a los contribuyentes el uso de las herramientas electrénicas de las que dispone

la Institucion.

Segun Alles (2007:21) indica que las personas tienen diferentes tipos de conocimientos y
diferentes competencias, y que solo un grupo de ambos se ponen en accion para llevar a cabo une

actividad como lo puede ser trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea domestica.

Con base al analisis realizado a la matriz para identificar las necesidades esenciales del puesto de
trabajo, se pudo evidenciar lo siguiente:

» La actividad de asistir a capacitaciones tendientes a actualizar en materia tributaria,
aduanera o de herramientas que sirven de insumo para atender requerimientos de los
contribuyentes, es considera por los evaluados como una actividad relevante, sin
embargo, dicha actividad en el perfil del puesto estd catalogada como una actividad

secundaria, de menor relevancia para el puesto.
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» La actividad orientar al contribuyente en materia tributaria, esta en el tercer puesto de
importancia, sin embargo, esta actividad es la funcién clave del puesto, de la misma
manera la actividad de promover a los contribuyentes el uso de las herramientas

electrénicas de las que dispone la Institucion, esta relegada en el cuarto lugar.

« Una actividad importante que no aparece clasificada como esencial es atender consultas

siguiendo los protocolos relacionados al puesto.

5.2 Expectativas gerenciales con el puesto Agente/Profesional de Divulgacion

[lustracion No. 40

Tabla 24: Expectativas gerenciales de los conocimientos necesarios para el puesto evaluado.

EXPECTATIVA DE LA GERENCIA CON RESPECTO AL ESTADO ACTUAL CALIFICACION

PERFIL REQUERIDO FORTALEZA DEBILIDAD
CONOCIMIENTOS

El100% de los evaluados tiene un conocimie
promedio o aceptable de las leyes y reglam{{®
que conforman la base legal de la Institucion.

Conocer leyes, reglamentos y protocolos internos o
externos relevantes para el trabajo. El 33.33% de los evaluados tiene un anplio
conocimiento de los protocolos, el 33.33% tiene Il
un conocimiento promedio o aceptable, y el
33.33% restante tiene un limitado conocimiepto.

El 33.33% de los evaluados tiene un amplio
conocimiento de los protocolos, el 33.33% tigne Il
un conocimiento promedio o aceptable, y el
33.33% restante tiene un limitado conocimiepto.

Atencion al cliente.

El 100% de los evaluados indicé que |los

Manejo de hojas electrénicas. programas que conoce Y les son de utiidad$on
Excel, Correo Electrénico e Internet.
El 100% de los evaluados indicé que |los

Manejo de procesadores de palabras. programas que conoce Y les son de utiidad€on
Excel, Correo Electrénico e Internet.
El 100% de los evaluados indic6 conocer y
utlizar las  herramientas  Declaragufe,
Conocimiento y/o uso de herramientas informaticas |SAQB’E, SIAG, DUA y Manifiestos.
Institucion. Sin embargo no todos conocen la totalidad de
herramientas informaticas que utiizan en el NI
de comercio exterior, Almasiag y SIECA
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EXPECTATIVA DE LA GERENCIA CON RESPECTO AL ESTADO ACTUAL CALIFICACION

PERFIL REQUERIDO FORTALEZA DEBILIDAD

CONOCIMIENTOS
El 100% de los evaluados tiene un hajo
conocimiento de la visibn y mision institucional, I
debido a que hicieron referencia a la misign y
visién utilizadas en el Plan Estratégico anterjor.
El 100% de los evaluados conoce el total de
Intendencias que componen la Institucion, sin
Conocer las areas o departamentos de la Instituciofembargo, no listaron la totaldad de |las )
Gerencias, ademas hicieron referencia a|una
Intendencia que ya no existe.

Conocimientos de vision, misiéon de la Institucion.

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013.

Como indica Rodriguez (2013:3) “los conocimientos constituyen la informacion que una persona

tiene sobre contenidos de areas especificas”.

En lailustracién No. 40 se evidencia lo siguiente:
* Que los evaluados necesitan fortalecer el conocimiento de los protocolos de atencion.
* Que no existe un conocimiento estandarizado de las herramientas informaticas aplicables
a las consultas de comercio exterior.
* Se evidencia la necesidad de fortalecer los conocimientos del fundamento estratégico de
la institucién dentro del personal evaluado.

» Un débil conocimiento en materia de la organizacion y funcionamiento de la institucion.

Para Segura (2004:76) la importancia de las competencias radica en que los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes se consideran en conjunto y no individualmente, es decir que el
administrador de recursos humanos al llevar a cabo sus funciones debe considerar las

competencias como un todo para optimizar sus resultados.
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lustracion No. 41

Tabla 25: Expectativas gerenciales de las habilidades necesarias para el puesto evaluado.

EXPECTATIVA DE LA GERENCIA CON RESPECTO AL ESTADO ACTUAL CALIFICACION
PERFIL REQUERIDO FORTALEZA DEBILIDAD
HABILIDADES Y DESTREZAS
, El1100% de los evaluados tiene un conocimignto
Capacidad de resolver consultas apegadas .
. ) . promedio o aceptable de las leyes y reglam{{t
normativa aplicable vigente. o
gue conforman la base legal de la Institucion.
Capacidad de orientar al contribuyente siguieBdatiene un indice de lamadas en abandono de Il
estrategias efectivas de serv %
. . . 100% de los evaluados indicd que [los
Capacidad de llevar un control sistematizado dg las 0 q
. programas que conoce Y les son de utiidad$on
consultas atendidas. .
Excel, Correo Electrénico e Internet.
El 100% de los evaluados indicé conocdr y
utizar las  herramientas Declaraguaﬁ,
Aplicar las funcionalidades de las herramientas SAQB’E, SIAG, DUA y Maniffiestos.
informéticas que sirven de apoyo al puesto de trabdjgin embargo no todos conocen la totalidag de
herramientas informaticas que utiizan en el I
de comercio exterior, Almasiag y SIE!
" . De acuerdo a la manera en que los evalupdos
Habilidad para expresar claramente las ideas, de forma . . . )
) . res ondieron a los cuestionarios se eviddncia
verbal o escrita, haciendo uso de un vocabylari "
que poseen la habilidad de expresar claranmente
adecuado. . .
las ideas de forma escrita.
. El 33% de Ilos evaluados ha atendido
Hablar otros idiomas. . N
anualmente llamadas en otros idiomas.
El 100% de los evaluados que el equipg de
Operar equipos de oficina. oficina que utiiza es computadora, calculadda,
fotocopiadora y teléfono.
" ! l\{o hay evidencia de que los evaluados hayan
Habilidad para resolver conflictos, llegando a concretar, . . . .
. - recibido un curso de manejo de conflictos,| asi
acuerdos que brinde los mayores beneficios parg a%., . . R
. también, los mandos medios no lo consid¢ran
partes involucradas. .
dentro de los cursos necesarios.

Fuente: Elaboracidn propia, diciembre 2013.

En la ilustracion No. 41 se evidencia que la orientacion al contribuyente de acuerdo a los
resultados obtenidos no es la actividad esencial nUmero uno para los evaluados. Asi también, al
mes de octubre el indice de consultas no atendidas es de 29%.

También se evidencia que el conocimiento de las herramientas informaticas aplicables a las
consultas de comercio exterior no es estandarizado en el grupo objetivo evaluado, asi como que

anicamente el 33% de los evaluados afirmé haber atendido consultas en inglés.
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Se evidencio que a nivel Gerencial se tiene la expectativa que el personal que atiende consultas
de comercio exterior tenga la habilidad para resolver conflictos, llegando a concretar acuerdos
que brinden los mayores beneficios para las partes involucradas. Sin embargo, los resultados del
cuestionario aplicado evidencian que el personal evaluado no ha recibido cursos de esa
naturaleza, aunado a esto, los mandos medios no perciben la necesidad de impartir este tipo de

cursos.
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[lustracion No. 42

Tabla 26: Matriz para evaluar la metodologia que utiliza la Gerencia de Atencion al Contribuyente para conocer las

necesidades de capacitacion

Aspecto
Evaluado

Supervisor Mesa de Ayuda

Jefe de Seccién

Jefe de Division

Conclusién

Evaluacion del Desempefio

de
capacitacion.

. . Funciones  esenciales ¢ Funciones esenciales del .
Funciones esenciales del puesto pUesto puesto Las necesidades de
capacitacién se determinan
Experiencias que han demostrg a través de:
ser probleméticas y que hag -Las funciones esenciales
evidente el desarrollo del procg de los puestos.
Forma en qu¢ de capacitacion. -Problemas detectados con
se detecta E— E— la observacion.
las Disminucién de Il§ Disminucién de la
necesidades productividad productividad. Ademés, se evidencié que

Baja o alta de personal.

Baja o alta de personal.

la evaluacion ddl

Cambios de funcién o de puesto.

desempefio no es upa

Solicitud de empleados.

herramienta que se utilice
la mayoria de las veces

Problemas
observacion.

detectados [

Problemas detectados

observacion.

A

Problemas
observacion.

detectados ¢

para establece
necesidades g
Qapacitacion.

=

Capacitacién

Disposicion Se evidencié la existencia
de un de un DNC generado |a
Diagnostico nivel operativo, Sif

de Si se dispone de un DNC. No se dispone de un DNC. | No se dispone de un DNC. |embargo el mismo no ha
Necesidades sido comunicado al Jefe gle
de Seccion, Jefe de Divisign

y al nivel Gerencial.
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Aspecto
Evaluado

Supervisor Mesa de Ayuda

Jefe de Seccién

Jefe de Division

Conclusién

Fecha de
altimo
Diagnéstico
de
Necesidades
de

Capacitacion

10/09/2013

No respondié.

No respondid.

Disposicion
de unPland
Capacitacién

Si se dispone de un Plan
Capacitacion.

No se dispone de un Plan
Capacitacion elaborado por
Gerencia de Atencion

Contribuyente, porque eg
Gerencia traslada el listado
CUrsos que necesita a

Gerencia de Recurs
Humanos para que lo integre
Plan de Capacitacid
Institucional.

No se dispone de un Plan
Capacitacién elaborado por
Gerencia de Atencion

Contribuyente, porque eg
Gerencia traslada el listado
CUrsos que necesita a
Gerencia de Recurs
Humanos para que lo inted
al Plan de Capacitacig
Institucional.

Frecuencia
con la que
elaboran 1os
planes de
capacitacion.

Mensual

No indicé la frecuencia, si
embargo hizo referencia a q
se realizan capacitacion
impartidas por el are
normativa de la Intendencia
Aduanas y por el Supervisor
la Mesa de Ayuda.

No indico la frecuencia, si
embargo hizo referencia
que se realizan capacitacior
impartidas por el are
normativa de la Intendenc
de Aduanas.

El Plan de Capacitacion ge
la Gerencia de Atencion al
Contribuyente forma parte
del Plan de Capacitacion
Institucional elaborado por
la Gerencia de Recursps
Humanos. Sin embarg6é
evidenci6 la existencia @

capacitaciones internas
impartidas por el arega
normativa de la

Intendencia de Aduanas
por el Supervisor de
Miesa de Ayuda. Lo cu
fdeva a concluir que n
@Xiste un plan d
&apacitacion integrado.
ia

DO EFT

Temas que s
consideran

Servicio y Atencion al Cliente

Servicio y Atencion al Cliente

Servicio
Cliente

y Atencion &

Se concluye que los cursps
gue se consideran de vital

necesarios

Manejo de objeciones

importancia incluirlos en
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Aspecto
Evaluado

Supervisor Mesa de Ayuda

Jefe de Seccién

Jefe de Division

incluir en la

Leyes tributarias

Leyes tributarias

capacitacién
actual.

Etica y moral

Induccién al puesto

Trabajo en equipo

Leyes aduaneras

Leyes aduaneras

Leyes aduaneras

Herramientas electrénicas

Herramientas electrénicas

Herramientas electrénicas

Responsabilidad

Conclusién
los programas d
capacitacién son:

-Servicio y Atencién 4|

Cliente

-Leyes Aduanerg
-Herramientas electrénic
Ademas desde
perspectiva del Supervis
de la Mesa de Ayuda g
necesario que se impart
algunos cursos mg
especificos acorde a
percepcion que tiene de |
necesidades g
capacitacion.

e

Requisitos  del Padrén ¢ . . Temas Tributarios
Importadores Tributarios y aduaneros aduaneros
CUrsos dd Se concluye que los cursps
o . - — que se imparten con mayor
capacitacion | Envio de formularios electronicos frecuencia son aquellds
que SE = P , .
imparten cor Eores  de  Declaracion  Uniga, ontas electroni H antas electrén que estan relacionados don
miyor Aduanera erramientas electrénicas erramientas electronicas | g terpa_ de herramientas
‘ . — electrénicas y con temas
recuencia. | Errores de Manifiestos tributarios
Motivacion
Servicio al Cliente
Existen discrepancias
Evaluacion entre si se hace o no |la
por L . evaluacion por resultados
La evaluacion la realiza
resultados d{ .. . de los programas de
Si se hace Gerencia de Recurs{ No se hace. oL ]
los capacitacién, lo cual
Humanos.

programas d
capacitacion.

indica que no se tiene clg
la existencia de un

evaluacion por resultados.

ra
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Jefe de Seccién

Jefe de Division

Conclusién

Aspecto .
Evaluado Supervisor Mesa de Ayuda
Método
utilizado parg Presencial
impartir la

capacitacion.

Presencial

Presencial

Se concluye que el méto

utilizado para capacitar ¢

PRESENCIAL.

Fuente: Elaboracion propia, diciembre 2013

80



Mondy y Noé (2005:208) indican que “el primer paso dentro del proceso de capacitacion es
detectar las necesidades especificas de capacitacion, esto servira de ayuda para que la
organizacion no se equivoque y determine las necesidades auténticas, lo que terminaria siendo un

gasto innecesario”.

La ilustraciéon No. 42 evidencia que:

* A nivel de la Gerencia de Atencién al Contribuyente no se dispone de un diagndstico de
necesidades de capacitacion, sino que unicamente a nivel operativo se indica la existencia
de uno.

* Los resultados de la evaluacion del desempefio no son insumos primordiales para
determinar las necesidades de capacitacion.

» Las capacitaciones se originan de las propuestas de capacitacion que hace la Gerencia de
Atencion al Contribuyente a la Gerencia de Recursos Humanos, de las capacitaciones
impartidas por el area normativa de la Intendencia de Aduanas y de las capacitaciones
impartidas por el Supervisor de la Mesa de Ayuda, asi como que estos tres tipo de
capacitaciones no estan integradas en un solo plan de capacitacion.

 Los cursos que se consideran de vital importancia incluirlos en los programas de
capacitacion son: Servicio y Atencion al Cliente, Leyes Aduaneras y Herramientas
electronicas.

* No existe un criterio unificado acerca de si se llevan a cabo evaluaciones por resultados

de los cursos.

De acuerdo con Cummings y Worley (2007:43) la capacitacion es “una de las estrategias mas
antiguas del cambio organizacional, ofrece a los empleados actuales o de ingreso reciente las

habilidades y el conocimiento que necesitan para hacer el trabajo”.
Asi también, es importante mencionar lo que indica Segura (2004:78) “se deben tomar en

consideracion que la evaluacion del desempefio y la evaluacion de competencias permiten

establecer las areas en las cuales el colaborador necesita formacion complementaria”.
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5.3 Discusién

Para Billikof la capacitacion debe consistir en “demostrar y explicar en forma correcta la forma
de realizar la tarea, ayudar al personal a desempefiarse primero bajo supervision, permitir que el
personal se desempefie soélo, evaluar el desempefio laboral, y capacitar a los trabajadores segun ¢
resultado de la evaluacion” (2003: 57).

Derivado del analisis realizado en las matrices anteriores se evidencia que la capacitacion
constituye una herramienta importante para que los evaluados puedan realizar su trabajo, sin
embargo, se hace necesario evaluar los planes actuales de capacitacién y la metodologia, asi
como establecer una forma de medicion de la efectividad de los mismos y de comprobar la

adquisicion de competencias a traves de pruebas objetivas.

El alto enfoque que tienen los profesionales y agentes de divulgacion en ser capacitados incide en
que se le resten importancia a las actividades de orientacion al contribuyente y a la atencion de
consultas siguiendo protocolos, las cuales de acuerdo al perfil de efectividad estan clasificadas

como actividades esenciales.

Ademas, el descuido de estas actividades esenciales incide en un incremento del indicador de
llamadas en abandono, lo cual puede ser una de las causas de la reduccion del cumplimiento

voluntario por parte del contribuyente.

Por lo anterior, es importante tomar en cuenta lo que indican Lovelock y Wirtz (2009:424) “la
brecha del servicio es la diferencia entre lo que los clientes esperan recibir y sus percepciones del

servicio que en realidad se les entregd”.

Por otra parte, la falta de conocimiento de los protocolos de atencion al contribuyente y que no
exista un conocimiento estandarizado de las herramientas informaticas de comercio exterior
fomentan la discrecionalidad en la atencién brindada porque no se le da un trato equitativo al
contribuyente.
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En este aspecto Lovelock y Wirtz (2009:420) hacen mencion a cinco dimensiones de calidad del
servicio, los cuales se detallan a continuacion:

» Tangibles (apariencia de los elementos fisicos).

» Confiabilidad (fiable, desempefio precisos).

* Respuesta (prontitud y utilidad).

» Certidumbre (pericia, cortesia, credibilidad y seguridad).

» Empatia (facil acceso, buena comunicacién y comprensién del cliente).

También, se evidencié el débil conocimiento del fundamento estratégico, de la organizacion y del
funcionamiento integral de la institucion, lo cual incide en un direccionamiento inadecuado de las
consultas referidas a otras areas de trabajo de la institucion; en este tema Segura (2004:73) indica
que el diagndstico del sistema organizacional definido por la empresa, es importante para
elaborar diagnosticos de necesidades de capacitacion, en dicho diagnostico se contemplan temas

como la estructura organizacional de la empresa.

Es importante mencionar que derivado a que se detectd que solo el 33.33% de los evaluados
atiende consultas en idioma inglés anualmente se pudo establecer que este tipo de llamadas sor
poco frecuentes lo cual puede obedecer a dos factores, el primero es que los contribuyentes no
tengan la expectativa que se les puedan resolver sus consultas en dicho idioma y el segundo es
que por parte del centro de llamadas no se ha promovido la capacitacion del personal en esta
materia y por tanto no se le ofrece al contribuyente este servicio abiertamente. En este aspecto
Lovelock y Wirtz (2009:424) indican que “la brecha de la interpretacion es la diferencia entre lo

gue prometen los esfuerzos de comunicacién de un proveedor de servicios (antes de la entrega del

servicio) y lo que el cliente cree que esas comunicaciones prometieron”.

Finalmente, se evidencié que a nivel gerencial existe la expectativa que los Profesionales y
Agentes de Divulgacion tengan la capacidad para resolver conflictos, no obstante no se
evidencio que el personal evaluado haya recibido capacitacion en esta materia, asi como que los

mandos medios no lo consideraron dentro de las necesidades de capacitacion. Sin embargo, este
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es un tema de vital importancia que incidiria en una mejora en el indice de satisfaccion del

contribuyente y por ende en la imagen institucional.

En cuanto a la metodologia utilizada por la Gerencia de Atencion al Contribuyente para conocer

las necesidades de capacitacién del area encargada de atender consultas tributarias relacionada
con temas de comercio exterior se puedo establecer que determina sus necesidades de
capacitacion a través de las funciones esenciales de los puestos y de los problemas detectado:
con la observacion; en este aspecto Pinto (2005:52) indica que “en el proceso de capacitacion, la
planeacion es la fase que le da razén y contenido técnico al proceso mismo del entrenamiento,

pues ayuda a determinar qué se va a hacer”.

También se pudo identificar que existen tres programas independientes de capacitacion que son:
los cursos propuesto por la Gerencia de Atencién al Contribuyente a la Gerencia de Recursos
Humanos, los cursos impartidos por el area normativa de la Intendencia de Aduanas y los cursos
impartidos por el Supervisor de la Mesa de Ayuda; en este tema Pinto (2005:175,176) indica que
el plan maestro de capacitacion es “el documento que sirve de guia, para acordar con los
ejecutivos las acciones a seguir en el entrenamiento al personal tomando como base los
resultados del diagndstico, la observacion de las politicas y el compromiso de participacion

conjunta”.
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Conclusiones

1. Se determin6 que las competencias laborales requeridas para cada uno de los puestos del
recurso humano que atiende consultas tributarias relacionadas con el tema de comercio
exterior consisten en conocimientos legales, informaticos y elementos institucionales (mision
vision y organizacioén); habilidades y destrezas relacionadas con orientaciéon al contribuyente,
expresion de ideas en forma clara y resolucion de conflictos; actitudes tales como respeto,
honestidad, cortesia, responsabilidad entre otras; aptitudes entre las que cabe resaltar el
manejo de las emociones, capacidad para administrar el cambio y capacidad de trabajar en

equipo.

2. Las caracteristicas de cada uno de los puestos del area encargada de atender consultas
tributarias relacionadas en temas de comercio exterior encontradas en la investigacion se
refieren a los conocimientos, las actitudes positivas, aptitudes, habilidades, destrezas y
actividades establecidas por el nivel gerencial para el buen desempefio de los puestos,
informacion que se obtuvo a través de la aplicacion de un cuestionario aplicado al nivel

gerencial.

3. La evaluacion realizada a las competencias laborales basicas, genéricas y especificas para
cada uno de los puestos del recurso humano que atiende consultas tributarias relacionadas con
temas de comercio exterior evidencid que existen algunas debilidades tales como: la
necesidad de orientar al contribuyente siguiendo estrategias efectivas de servicio, la necesidad
que el recurso humano que atiende consultas de comercio exterior disponga del mismo nivel
de conocimiento de las herramientas electronicas que utiliza en su trabajo, la necesidad de

capacitar al personal en materia de resolucion de conflictos e idioma Inglés.

4. La metodologia que utiliza la Gerencia de Atencién al Contribuyente para conocer las
necesidades de capacitacion del area encargada de atender consultas tributarias relacionada
en temas de comercio exterior esta basada en las necesidades de capacitacion determinadas
través de las funciones esenciales del puesto y de los problemas detectados por medio de la
observacién al personal. Sin embargo, es importante resaltar que con el presente estudio se

85



evidencio que no se dispone de un Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion (DNC)
institucionalizado, que permita enseflar en forma planificada y de acuerdo a objetivos

especificos.
Los resultados de la evaluacién realizada al nivel gerencial indicaron que se capacita al

personal en forma trimestral y la programacion la hace la Gerencia de Atencion al

Contribuyente con base a las necesidades de capacitacion de la Institucion.
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Propuesta de Mejora
Plan de formacion continua para el area de consultas tributarias de comercio
exterior de la Gerencia de Atencién al Contribuyente del

Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala
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Introduccion

Para las empresas de clase mundial un proceso fundamental en el desarrollo de los centros de
contacto se observa en las capacitaciones que se brindan a los agentes de atencién al cliente. Ui
agente de atencién al cliente precisa renovar sus estrategias para asegurar una atencion cor
niveles elevados de calidad que permitan brindar el soporte adecuado a los clientes del producto o
servicio ofrecido. Para ello, las organizaciones deben invertir en entrenamientos continuos que

permitan el desarrollo de diversas habilidades para aumentar el nivel de produccion del centro.

Frecuentemente la primera capacitacion consistdaemduccion a la organizacion y con la
entrega de materiales especificos para la campafia que se ha asignado a cada agente de atencion
cliente. Esta capacitacion es importante y debe gestionarse de modo integral. La experiencia que

trae cada agente colabora en la calidad de la atencion a los clientes.

Sin embargo, existen otros momentos de capacitacion necesarios para que el agente de atencior
al cliente sea capaz de disponer de las herramientas necesarias que le permitan desarrollar st
trabajo de forma eficaz, para lo cual se requiere el establecimiento de un plan de formacion

continua orientado hacia el desarrollo de las competencias necesarias que permitan ofrecer un

servicio eficaz.

El Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala (INIG), es responsable de recaudar impuestos
internos y de comercio exterior, lo cual requiere que el personal que labora en el centro de
contacto (Agentes/ Profesionales de Divulgacion) tenga que explicar diversos procedimientos
relacionados con la forma de pago de los impuestos. Como consecuencia de esto, un servicio
eficaz por parte de su centro de llamadas, incide en un potencial incremento del cumplimiento
voluntario del pago de impuestos, incremento de la satisfaccion al contribuyente y mejora de la

imagen institucional.

Derivado de lo anterior, se propone un plan de formacion continua orientado hacia mejorar las
competencias del personal responsable de atender consultas relacionadas con impuestos de

comercio exterior con el propoésito de formarlos en cuatro areas que son: fundamento estratégico
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y organizacion de la institucion, atencion al contribuyente o usuario, administracion de aduanas e
inglés comercial. Cada una de las areas esta conformada por un grupo de cursos en los cuales
podran participar los Agentes y Profesionales de Divulgacion de acuerdo a las areas que

necesiten fortalecer o actualizar.

El plan de surge como resultado de las entrevistas a los colaboradores sujetos de estudio, a través
de las cuales se realizé un andlisis comparativo entre las competencias esperadas por el nivel
gerencial, mandos medios y los perfiles de efectividad actuales contra las evaluaciones aplicadas
a los Agentes y Profesionales de Divulgacion con el propésito establecer aquellos aspectos que

se necesitan mejorar en el personal para promover el servicio al usuario o contribuyente.

Justificacion
De los resultados de esta investigacion, se determind la necesidad de establecer un plan de

formacion continua que permita satisfacer las necesidades existentes de capacitacion para los

Agentes / Profesionales de Divulgacion de informacién de comercio exterior.

Debido a que se requiere que el personal responsable de atender consultas de comercio exteriol
disponga de las competencias necesarias para que cumpla con lo establecido en el perfil del
puesto es necesario establecer un plan de formacion continua que esté orientado hacia el
desarrollo de dichas competencias y que se midan los resultados del mismo para garantizar que se

cumplan sus obijetivos.
Derivado de lo anterior, se propone el presente plan con el propésito de fortalecer las

competencias de los Agentes / Profesionales de Divulgacion de informacion de comercio exterior

de la Gerencia de Atencion al Contribuyente del Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala.
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Antecedentes

A partir del afio 2001 el INIG ha suscrito un convenio con una Universidad del pais con el fin de

implementar programas de estudios que estan dirigidos a colaboradores del INIG.

Desde el afio 2006 los programas contemplan temas como legislacion, recaudacion y aduanas. A
partir de ese afio se han llevado a cabo convenios interinstitucionales con varias universidades del

pais quienes certifican los programas de capacitacion.

Actualmente esta vigente un Convenio para la implementacién de futuros programas académicos

al personal de que labora en el INIG.

Los convenios interinstitucionales permiten tanto al INIG como al estudiante un ahorro
econdmico anual en pago de cuotas. Asi también, el empleado lo considera una motivacion por

facilitar la superacion académica.

En varios de los casos los empleados son tomados como docentes y consideran que fortalecen su
conocimientos y colaboran en el correcto aprendizaje de los alumnos, que también son empleados

de la Institucion.

Este tipo de programas ha permitido preparar al personal para que tenga mayor certeza en la
practica sobre el conocimiento de la ley, también ha permitido el incremento del nivel del criterio
profesional con base en las experiencias transmitidas de la profundizacion y analisis de los

criterios institucionales.

Por otra parte, el INIG, por medio del mandato de Directorio y a propuesta de la Institucion, ha

autorizado una cantidad de dinero para el otorgamiento de becas.

A partir del afio 2006 se ha creado un fondo para becas y se institucionaliza el Comité Becario,
este Comité identifica los temas prioritarios a ser tomados en cuenta para el desarrollo de las
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estrategias de los proximos afios y vincula las universidades y programas ofrecidos con los temas
de interés.

Los fondos incluyen el pago de inscripcion, colegiaturas y gastos de manutencion del alumno
beneficiario de la beca. El fondo becario esta implementado, lo que provoca automaticamente que

se convierta en un programa recurrente de formacion.

Sin embargo, estos programas se han enfocado hacia el personal que labora en la Intendencia de
Aduanas y en las aduana del pais, descuidando la formacién del personal que labora en el area de

Comercio Exterior en la Gerencia de Atencién al Contribuyente.

1. Objetivos

1.1 Objetivo general:

Que la Gerencia de Atencion al Contribuyente del INIG disponga de un plan integral de
formacion continua que les permita adquirir las competencias necesarias para que los Agentes /
Profesionales de Divulgacion de Informacion del area de Comercio Exterior brinden un servicio

eficaz al contribuyente o usuario del sistema aduanero del pais.

1.2 Objetivos especificos:

1. Formar a los Agentes / Profesionales de Divulgacion de Informacion en temas de fundamento
estratégico, estructura organizacional y funciones institucionales.

2. Formar a los Agentes / Profesionales de Divulgacion de Informacion en materia de atencion
al contribuyente o usuario.

3. Formar a los Agentes / Profesionales de Divulgaciéon de Informacion en temas relacionados
con la administracion de aduanas.

4. Formar a los Agentes / Profesionales de Divulgacion de Informacion que tenga un nivel

intermedio del idioma Inglés en protocolos y términos aduaneros.
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2. Mision
Dotar a los Agentes / Profesionales de Divulgacion de las competencias que permitan un mejor

desempefio en su puesto de trabajo.

3. Vision
Que los Agentes / Profesionales de Divulgacion de Informaaémezcan al contribuyente o
usuario del sistema aduanero un servicio de atencion de llamadas confiable y efectivo en materia

de comercio exterior.

4. Resultados esperados
v' Disponer de recurso humano especializado para atender consultas en materia de comercio
exterior.
v" Disminuir el indice de llamadas en abandono.

v' Mejorar el nivel de satisfaccion del contribuyente o usuario.

5. Alcance
El plan de formacién continua esta dirigido a los Agentes/Profesionales de divulgacion de
informacion de comercio exterior que estan actualmente laborando en la Gerencia de Atencion al

Contribuyente.

También puede aplicar a los potenciales candidatos a ser contratados como Agentes/Profesionales

de divulgacién de informacion de comercio exterior.

6. Metodologia

A los Agentes/Profesionales de divulgacion de informacion de comercio exterior que estan
actualmente laborando en la Gerencia de Atencion al Contribuyente se les capacitara en aquellos
temas generales o especificos que se hayan detectado debilidades durante la ejecucion de st
actividad laboral, derivado de una evaluacién por competencias o a solicitud del interesado. O
bien se les puede capacitar con el propdésito que desarrolle mayor destreza en una habilidad

especifica.
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En el caso de personal de reciente ingreso o de candidatos potenciales a ser contratados debera
cursar todo el programa de formacién continua paulatinamente y de acuerdo su disponibilidad de

tiempo y horario.

7. Logistica Académica

7.1 Solicitud, matricula, colegiatura y materiales

Los participantes no estan sujetos a pagar cuota alguna por completar y enviar solicitudes para ser
admitidos en el programa. Tampoco estan obligados a pagar matriculas de inscripcion, ni cuotas

universitarias, ni colegiaturas.

El material de aprendizaje sera proporcionado al participante por el INIG, el cual sera de uso

exclusivo para el programa de estudios en mencion.

7.2Sede y duracion del programa, fechas:
Sede:

El programa de formacion continua se desarrollara en las instalaciones que el INIG contrate para
el efecto, las cuales podran estar ubicadas en cualquier lugar de la Republica, respondiendo a las
caracteristicas y necesidades de traslado y ubicacion residencial del grupo de participantes.

Duracion:
La duracién varia de acuerdo con el curso que se reciba o se imparta.

7.3Facilidades y recursos
El INIG velara por contratar entidades, centros de estudios y profesionales que reunan las
caracteristicas apropiadas para que participante se encuentre en un ambiente confortable,

tranquilo, accesible y que facilite sus actividades estudiantiles.

Si el programa de estudios lo requiere se daréa la facilidad de laboratorios de computacion con
recursos propios del INIG, o bien contratando los servicios para la prestacion de herramientas de

aprendizaje.
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7.4 Docentes/facilitadores asignados
Para asegurar y garantizar la excelencia académica del plan de capacitacion, los
docentes/facilitadores se tomara en cuenta el nivel académico y amplia experiencia técnico-

profesional en la materia a impatrtir.

7.5Diplomas
Al finalizar cada curso se otorgara al participante un diploma que certifica la aprobacion del
mismo, indicando el nombre de la especializacion y razonara el puntaje sobre las calificaciones

obtenidas.

7.6 Compromisos adquiridos por el participante

El Agente/Profesional de Divulgacion de Comercio Exterior se compromete a dedicar tiempo al
curso en el cual se haya inscrito, a participar en trabajos de investigacién, estudio de casos, foros,
plenarias, laboratorios u otros métodos de estudios aplicados.

Las notas obtenidas en los cursos seran consideradas como parte de la evaluacion del desempefic

8. Financiamiento del programa
Los gastos financieros del plan de capacitacion podran ser los siguientes:
v' Pago de estipendio a los becarios (potenciales empleados) por el tiempo que dure el
programa al cual fueron seleccionados.

v" Pago por uso de instalaciones en donde se lleve a cabo el programa académico.

(\

Reproduccién de material especifico para el programa.

v' Gastos por la coordinacion de aspectos logisticos y académicos con la entidad contratante
para prestar dichos servicios.

v' Boletos de transporte ya sea aéreos o terrestres, hospedaje, alimentacion y traslados de los
docentes.

v" Pago por concepto de honorarios profesionales a los docentes.

v' Otros gastos 0 costo conexos que se consideren necesarios para el desarrollo del

programa.
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9. Modalidades de la capacitaciéon

La capacitacion puede llevarse a cabo a través dos modalidades que son presenciales y virtuales.

Clase Magistral:
El proceso de ensefianza tiene lugar en un aula o sala de clases y se hace a través de cursos
formacion. Los participantes realizan un conjunto de actividades didacticas que facilitan sus

aprendizajes.

Aula Virtual:

El Aula Virtual consiste en una herramienta que brinda las posibilidades de realizar ensefianza en

linea, con un entorno privado que permite administrar procesos educativos basados en un sistema
de comunicacion por medio de computadoras. Esta herramienta permite al alumno conocer los

contenidos, recibir clases, hacer consultas, presentar trabajos y hacer evaluaciones en linea.

Pasantias en Aduanas del Pais:

El proceso de ensefianza tiene lugar en una aduana del pais, consiste en que una person:
especializada de la aduana transmite sus conocimientos y experiencias en el area de trabajo, al
mismo se integra al alumno en situaciones reales de trabajo a fin de familiarizarlo con las

diferentes actividades del area de aduanas.

10.Implementacién
Esta propuesta queda como un aporte a las autoridades superiores de la Gerente de Atencion a
Contribuyente y su aplicacion se efectuara cuando lo estimen pertinente, en funcién de su interés

y tiempo de los colaboradores para participar en la misma.

11 Responsable
Queda en responsabilidad de las autoridades superiores de la Gerencia de Atencion al

Contribuyente solicitar la implementacion del Programa de Capacitacion propuesto.
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12. Propuesta de cursos y duracién por curso*

llustracion No. 43

Tabla 27: Matriz con la propuesta de los cursos a impartirse, la modalidad de cada uno de estos y la duracion

Area de Conocimiento

Prop6sito Modalidad Cursos Duracién
Conocer los ineamientos estratégicos y funcionamiento de Mision, Vision , Valores Institucionales y Estructura Organizacional 2 horgs
Fundamento Estratégico y Organizacion(ide Institucion para que el Agente o Profesionall de Virtual Funciones de los Organos y Dependencias de la Institucion 1 hoya
la Institucion Divulgacion sea capaz de direccionar las consultgs de
forma eficaz. Funciones de los departamentos y unidades de la Intendencia de Aduanas 2 lhoras
Relaciones Humanas enfocadas al servicio que se presta en un centro de llamz_;&aﬁoras
telefénicas
1 Protocolos para la atencién al contribuyente o usuario 16 horps
Desarrollar las competencias necesarias en el profesfonal o
_ . _ agente de _ dlvulgacpn que le permﬂan relacmnarga de . Manejo y resolucién de conflictos 20 horas|
Atencion al Contribuyente o Usuario |forma cordial y efectiva con el contribuyente o usuarig delPresencial
sistema aduanero a través de una adecuada resolugion de Manejo de objeciones por parte del contribuyente o usuario 8 horis
sus consultas en temas de comercio exterior.
Administracion del tempo 15 horas
Inteligencia Emocional 15 horas
Comercio Internacional 12 horas
Sistema Aduanero de Guatemala 12 horap
Proveer de los conocimientos necesarios al Profesignal o e
. 9 . Legislacion Aduanera 96 horas
2 Administracion de Aduanas Agente de Divulgacion que le permitan atender de f rmaPresenciaI
efectiva las consultas del contribuyente o usuarip en Introduccién a la Clasificacion Arancelaria y a la Valoracion Aduanera 96 hofas
materia de comercio exterior. Introducccion a las Normas de Origgrirratados y Acuerdos Comerciales 96 hora:
Introduccién a los Regimenes y Procedimientos Aduaneros 96 hoyas
Pasantias en las aduanas del pais 120 hofas
Formar a los Profesionales o Agentes de Divulgacior} que Protocolos para la atencion al contribuyente o usuario en idioma Inglés 12 hpras
. . hablan inglés para que sean capaces de atender erf fonBa .
3 Inglés Comercial X ; . resencial
efectiva las consultas de los contribuyentes o usuarips del " al Sriash i . h
sistema aduanero angloparianes. Inglés Comercial con énfasis en comercio exterior 96 horgs

*Nota: La programacién del tiempo de duracién debera realizarse con base a la disponibilidad de tiempo y cargas de trabajo del personal.
Fuente: Elaboracion propia, propuesta diciembre de 2013.
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13. Presupuesto

llustracion No. 44

Tabla 28: Matriz con la propuesta del presupuesto por area de conocimiento y duracion por curso

NIVEL Area de Conocimiento Cursos Duraciéon Costo / Curso
Misién, Visién , Valores Institucionales y Estructura Organizac 2 hora:
Fundamento Estratégico y Organizacion Egnc!ones de los Organos y Dependenc.las de la Instituciéon : 1 hora o 1,000.00
T Finciones de los departamentos y unidades de la Intendercia cBe
la Institucion horas
Aduanas
BTOTA Q 000.00
Relaciones Humanas e’nf_ocadas al servicio que se presta|en fﬁ' horas o 1,200}00
centro de llamadas telefénicas
Protocolos para la atencion al contribuyente o usuario 16 horps Q 1,600.00
1
Manejo y resolucion de conflictos 20 horas Q 2,0p0.00
Atencion al Contribuyente o Usuario fy4nejo de objeciones por parte del contribuyente o usuario 8 horas Q 800.00
Administracién del tiempo 15 horas Q 1,500j00
Inteligencia Emocional 15 horas Q 7,500J00
SUBTOTAL (@] 14,600.00
Comercio Internacional 12 horas Q 35000
Sistema Aduanero de Guaten 12 hora Q 350.0(
Legislacion Aduanera 96 horas Q 2,800]00
Introduccion a la Clasificacion Arancelaria y a la Valoragion 96 horas 0 2.800.0p
> Administracién de Ad Aduanera
ministracion de Aduanas — -
Introduc_cmon a las Normas de Origen vy Tratados y Acud rdo%’6 horas 0 2.800.0b
Comerciales
Introduccién a los Regimenes y Procedimientos Aduaneros 96 haras Q 2]800.00
Pasantias en las aduanas del pais 120 hofas Q 5,$50.00
BTOTA Q 0.00
Prot'ocolos para la atencion al contribuyente o usuario en i |om%2 horas 0 1,200.0p
Inglés
3 Inglés Comercial Inglés Comercial con énfasis en comercio exterior 96 horgs Q 9,600.00
SUBTOTAL (@] 10,800.00
TOTAL Q 43,550.00

Fuente: Elaboracion propia, propuesta diciembre de 2013.



14 Propuesta de medicion de la efectividad del programa de capacitacion

llustracion No. 45
Tabla 29: Matriz con la propuesta de los indicadores de medicion de la efectividad del programa de capacitacion

OBJETIVO DEL INDICADOR ‘ INDICADOR PROPUESTO META 2014

Disponer de recurso humano especializado [fn@medio de calificaciones ponderado anual obtenidp por
atender consultas en materia de comemligpersonal responsable de atender consultas de comercio 70 puntos
exterior. exterior

Disminuir el indice de consultas en abandono Consultas no atendidas / Total de consultas realizadas 20%
Mejorar el nivel de satisfaccion del contribuyertiével de satisfaccion del contribuyente o usuario |que 80%
0 usuario. realiza consultas de comercio exterior

Fuente: Elaboracién propia, propuesta diciembre de 2013
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Tabla de Variables

Nombre de la tesis:"Competencias requeridas para el area de consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de
Atencion al Contribuyente del Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala”.

Cuestionario:

Problematica segun| Variable de Estudio | Indicadores de la Pregunta de Obietivo General Objetivos Preguntas (4 por cada objetivo especificd Sujetos de
FODA de la Tesis variable de estudio investigacion ) especificos minimo) investigacion
1) ¢Cuéantos puestos para atender llam
Determinar las de comercio exterior existen en el area
1) La cobertura d Cudles  son |4 competencias 1) Identificar lag Call Center? _
los programas d| Capacitacién ¢ i 7 laborales caracteristicas d 2) dPescribir las funciones de cada uno
capacitacion n¢ Continua parg . compe.tenmas laborals requeridas par cada uno de lof los puestos?
. 1) Evaluacion ddrequeridas para cag . A ot A
consideran a todo ( desarrollar de | d cada uno de lo puestos del éarg3) ¢Cuales son las caracteristicas basica$ente/Sub
personal (debido |competencias, ¢ puestos. uno e Or? puestos puestos del recurg encargada d| para el perfil del puesto (escolaridad, tiem@erente Atencion
que debe hacerse {base al diagnéstid 2) Plan anual d ;t;(;unrsg um?gr?suﬂ; humano qug atender  consultg de servicio en el instituto, puestos que| AR Contribuyente
base al diagnostigdel  puesto e atiende  consultq tributarias desempefiado, idiomas que habla)? INIG.

individual del puest
en relacién a quien |
ocupa).

relacion con quien |

ocupa

capacitacion.

tributarias relacionada

con el tema
comercio exterior?

d

tributarias
relacionadas con
tema de comerci
exterior.

relacionadas e
temas de comerci
exterior.

4) ;Qué cursos de especializacion
deseables para el puesto?

son
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Cuestionario:

Problematica segun Variable de Indicadores de la Pregunta de — Objetivos Preguntas (4 por cada objetivo especifica Sujetos de
. . X . . o Objetivo General pt Py . S
FODA Estudio de la Tesis| variable de estudio investigacion especificos minimo) investigacion
. 2) Evaluar lag 1) ¢Cudl es nivel de escolaridad que reqyiere
Determinar lag ; : :
competencias competencias el puesto de trabajo y el que tigne
. i -
Capacitacion ¢Cudles  son I3 Iabo?ales laborales bésica{ actualmente la persona que lo ocupa?
. pa competencias laboralg : genéricas y 2) ¢Cuales son las habilidades y destrezas
2) Falta de continuida] Continua paré . requeridas par Pl :
requeridas para caq especificas par que requiere el puesto y la persona axe
de los programas ¢ desarrollar . - cada uno de lo 5 gentes
LN ] . 1) Diagnostico dq uno de los puestos d cada uno de lof actualmente lo ocupa? .
especializacion g competencias, € necesidades d recurso humano qu PU€Stos del recurs uestos del recurg 3) ¢ Cuél es el tiempo de experiencia min Hpofesionales  d
personal base al diagnostiq capacitacion atiende consulcza humano quig Eumano u; re c[1elrJido aralel IOuesto v CIIJéI tles ell rB‘R/ngacién de
(capacitaciones del puesto ey °P . tributarias relacionadg atiende consultg atiende conSl?Ita oqsee actuilmente rI)a erso)r/1a ue lo ocu ?allrj)‘formacién
reactivas). relacion con quien | 9 tributarias . . p ; p~ . a ot :
ocupa con el tema df oo das con ¢ Mibutarias 4) ¢Ademas del espafiol qué otros idiomas
comercio exterior? tema de comerci relacionadas [S] requiere el puesto y cudles hablan |las
temas de comerci personas que desempefian el puestq de

exterior.

exterior.

trabajo?
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Cuestionario:

h

” Variable de Indicadores de la . . .
Problemética . ; Pregunta de Objetivo L - Preguntas (4 por cada objetivo Sujetos de
p Estudio de la variable de regunta o ) Objetivos especificos 9 (. por cac / | SUJElos e
segin FODA . - investigacion General especifico minimo) investigacion
Tesis estudio
Determinar  lag 1) ¢Se realiza mensualmente
competencias | 3) Evaluar lal medicidn de la satisfaccién del servi
oz laborales metodologia utilizad{ al contribuyente que presta esta ar
o ¢ Cuales son Ig ) . . Iy
Capacitacion . requeridas par por la Gerencia d|2) ¢Los resultados de la medicion
2) Falta de . j competencias laboralg - o X
L Continua parg ) cada uno de lo Atencidn al| servicio al contribuyente que pre .
continuidad de lo requeridas para cada u . ., - . Jefe de Seccidn de
desarrollar 2) Programa d puestos dg Contribuyente par{ esta area son utilizados como insu .
programas d . L9 de los puestos d . Servicios
A | competencias, €| capacitacion  po recurso human( establecer laj para establecer las necesidades i
especializacién g . . - recurso  humano qy : ) N Telefénicos.
base al diagndstid competencias . que atiendq necesidades d capacitacion? .
personal atiende consulta N . ; .. | Supervisor de la
. del puesto el laborales. . . . -] consultas capacitacion del éarg 3) ¢Se lleva a cabo evaluaciéon
(capacitaciones L . tributarias  relacionadg . ~ Mesa de Aduanas
i relaciéon con quie tributarias encargada de atend desempefio?
reactivas). con el tema de comerc . . . A L,
lo ocupa exterior? relacionadas co| consultas tributaria 4) ¢ Los resultados de la evaluacion
’ el tema dqrelacionadas en tem{ desempefio en esta area son utiliz
comercio de comercio exterior. | como insumos para establecer
exterior. necesidades de capacitacion?
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Cuestionario:

- Variable de . _ _ _ .
Probleméatica . Indicadores de la Pregunta de Objetivo Objetivos Preguntas (4 por cada objetivo Sujetos de
p Estudio de la . : . o P o Py . N
a " vari udi investigaci ifi ifi ini investigaci
segun FODA Tesis ariable de estudio nvestigacion General especificos especifico minimo nvestigacion
3) Falta de Determinar  lag
consistencia entr] competencias |4) Establecer I . o
. - 2 . 1) ¢Se llevan a cabo capacitaciones?
la informacién Sy ¢;Cudles son Iglaborales frecuencia con | ; L
. apacitacion . : . ¢Las capacitaciones son sobre
C t 2 L t b
que brinda € . . competencias requeridas par| que se capacit & . P
Continua  pard 1) Calidad de .- servicio al cliente o técnicas sobre| el
personal de - laborales requeridg cada uno de lo al personal de ; fo d i6nd
desarrollar servicio a . tema de impuestos de comergigfe de Seccion de
centro de . ; para cada uno de I¢ puestos de 4&rea  encargad ; .
competencias, €| contribuyente. exterior? Servicios
llamadas y e puestos del recurg recurso human(de atende ] . . L
base a . - 3) ¢Con qué frecuencia se llevan Talefénicos.
personal que g . - . humano que atiend que atiendq consultas 5 .
diagnostico de| 2) Estrategias en ¢ . . : . cabo? Supervisor de la
encuentra en Ig puesto el servicio al consultas tributaria] consultas tributarias 4) .Cémo se garantiza que |Wlesa de Ad
aduanas y demj " , relacionadas con ({ tributarias relacionadas e ¢ ! ) €sa de Aduanas.
relacion cor contribuyente. . . colaborador tena bien cimentados |los
puntos dg . tema de comercif relacionadas co|temas de e i .
- quien lo ocupa . . conocimientos impartidos en estas
atencion (d¢g exterior? el tema  dg comercio o
. ) ! . capacitaciones?
comercio exterior comercio exterior.
al contribuyente. exterior.
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Tabla de Sujetos

Nombre de la tesis:"Competencias requeridas para el area de consultas tributarias de comercio exterior de la Gerencia de
Atencion al Contribuyente del Instituto Nacional de Impuestos de Guatemala”.

Objetivos especificos Sujetos Universo |Instrumentos
1. Identificar las caracteristicas de cada uno de los puestos .,
1 Gerente/Subgerente Atencion al

del 4drea encargada de atender consultas tributarias . 1 Cuestionario
Contribuyente.

relacionadas en temas de comercio exterior.

2. Evaluar las competencias laborales basicas, genéricas y
especificas para cada uno de los puestos del recurso|[3 Agentes/ Profesionales de
humano que atiende consultas tributarias relacionadas en|Divulgacion de Informacion.
temas de comercio exterior.

3. Determinar qué metodologia utiliza la Gerencia de
Atencién al Contribuyente para conocer las necesidades de|1 Jefe de Division de Gestidn de
capacitacion del drea encargada de atender consultas|Servicios al Contribuyente.
tributarias relacionadas en temas de comercio exterior. 1Jefe de Seccién de Servicios 3 Cuestionario
4. Determinar con qué frecuencia se capacita al personal|Telefénicos.

del drea encargada de atender consultas tributarias|1Supervisorde la Mesade Adunas.
relacionadas en temas de comercio exterior.

3* Cuestionario

*nota: Se tomé como universo a 3 Agentes/Profesionales de Divulgacion de Informacion, debido a que una persona se encontraba de vacaciones al momento de
realizar el cuestionario, y otra persona no contesto el cuestionario.
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Instrumento 1

§
:
Z|

Universidad Panamericana
Facultad de Ciencias Economi
Tema:Competencias requeridas para el area de consultas tributarias de comeruode la
Gerencia de Agncion al Contribuyen

CUESTIONARIO DIRIGIDA A
GERENTE/SUB GERENTE ATENCION AL CONTRIBUYENTE

El siguiente cuestionaribene como obijetiv identificar las caracteristisade cada uno de |
puestos del recurso humi que atiendeconsultas tributarias relacionadas con el tem:
comercio exterior.

1. ¢Qué conocimientos considera que necesiel personafjue atiende consultas tributar
relacionadas cotemas de comercio exter? (Marque con una X)

Conocer leyes, reglamentos y protocolos internos o externos rele
para el trabajo.

Atencion al cliente.

Manejo de hojas electronic

Manejo de procesadores de palal

Conocimiento y/o uso deerramientas informaticas de la Institucion.

Conocimientos de vision, mision de la Instituc

Conocer las areas o departamentos de la Instit

Otros: (Indicarlos en las lineas de abaj
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2. ¢Cuales son las habilidades y destrezas necesarias para la persona que ocupa el puesto d
atencion de consultas de comercio exterior? (Marque con una X)

Capacidad de resolver consultas apegadas a la normativa aplicable
vigente.

Capacidad de orientar al contribuyente siguiendo estrategias efectiyas de
servicio.

Capacidad de llevar un control sistematizado de las consultas atendidas.

Aplicar las funcionalidades de las herramientas informéaticas que sirven de
apoyo al puesto de trabajo.

Habilidad para expresar claramente las ideas, de forma verbal o escrita,
haciendo uso de un vocabulario adecuado.
Voz clara, agradable, de buena diccidn y articulacion.

Habilidad para relacionarse de forma cordial y respetuosa con los|Jefes,
comparfieros

Hablar otros idiomas.

Operar equipos de oficina.

Habilidad para desarrollarse con eficiencia y eficacia en situaciongs de
emergencia, urgencia o crisis
Habilidad para reconocer, respetar y aceptar voluntariamente las noymas y
reglas establecidas dentro de la organizacion
Habilidad para resolver conflictos, llegando a concretar acuerdos que
brinde los mayores beneficios para las partes involucradas.

Habilidad para comprender y aplicar conocimientos nuevos de forma
rapida y efectiva.
Otros: (Indicarlos en las lineas de abajo)

3. ¢Qué actitudes necesarias debe tener la persona que ocupa el puesto de atencion de
consultas de comercio exterior? (Marque con una X)

Respeto

Entusiasmo

Honestidad
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Cortesia

Organizado en su actividades.

Responsabilidad.

Disciplina.

Colaboracion.

Confidencialidad.

Orientacion de servicio

Comunicacion

Amabilidad.

Otros: (Indicarlos en las lineas de abajo)

¢ Qué aptitudes necesarias debe tener la persona que ocupa el puesto de atencion de
consultas de comercio exterior? (Marque con una X)

Manejar las emociones y los impulsos perjudiciales.

Mantener normas de honestidad e integridad.

Aceptar la responsabilidad del desempefio personal.

Flexibilidad para manejar el cambio.

Estar abierto y bien dispuesto para las ideas y los enfoques novedosos y la
nueva informacion.

Esforzarse por mejorar o cumplir una norma de excelencia.

Aliarse a las metas del grupo u organizacion

Disposicion para aprovechar las oportunidades.

Tenacidad para buscar el objetivo, pese a los obstaculos.

Prever, reconocer y satisfacer las necesidades de los usuarios.
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Ser capaz de escuchar activamente y transmitir mensajes claros.

Trabajar con otros para alcanzar metas compartidas.

Crear sinergia grupal para alcanzar las metas colectivas.

Otros: (Indicarlos en las lineas de abajo)

5. ¢Con qué frecuencia recibe capacitacion el personal responsable de atender consultas de
comercio exterior?

Trimestral | Semestral [l Anval |

Otros indigue:
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Instrumento 2

Universidad Panamericana
Facutad de Ciencias Economit
Tema: Competencias requeridas para el area de consultas tributarias de comerciode la
Gerencia de Atencién al Contribuye

CUESTIONARIO DIRIGIDA A
JEFE DE DIVISION DE GESTION DE SERVICIOS AL CONTRIBUYENTE, JEFE DE
SECCION DE SERVICIOS TELEFONICOS Y PERSONA CON EL ROL DE
SUPERVISOR DE LA MESA DE ADUANAS

Este cuestionaridiene como objetivs evaluar la metodologia utilizada para establece
necesidades de capacitacion del area encargada de atender consultéias relacionadas en
temas decomercio exterior, asi también, establecer la frecuencia con la que se capa
personal del area en mencion.

1) ¢Cbmo detecta lasecesidades de capacitaci (Marque con una X)

Mediante el analisis de los perfiles de cotencias.

Evaluacién del desempe

Las funciones esenciales de los pue

Estrategias formativas, acordes al tipo de competencias que se busca de
Objetivos y estrategias de la organizac

Experiencias que han demostrado ser prokticas y que hacen evidente el desarr

del proceso de capacitaci

Disminucion en la productivide

Cambios culturales, en Politicas, Métodos o Téci
Baja o Alta de personal.

Cambios de funcion o de pue:

Solicitud de empleados.

Problemas detectados con la observac
Informacion del buzén de sugerenc

Otros: (Indicarlos en las lineas de abajc

2) ¢Dispone de algunDiagnodstico de Necesidades de Capacitacion (DNC) antes de dis
implementar Planes de Capacitac (Marque con una X)

Si | No_ |
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3) Si su respuesta a la pregunta anterior fue afirmativa favor indicar: ¢De qué fecha es el dltimo
Diagnostico de Necesidades de Capacitacion?

Dia I Ves N Aio N

4) ¢Dispone la Gerencia de Atencion al Contribuyente de Planes de Capacitacion? (Marque con una
X)

si I o I

5) Si su respuesta a la pregunta anterior fue afirmativa favor indicar: ¢ Con qué frecuencia elaboran
los Planes de Capacitacion? (Marque con una X)

Trimestral [l Semestral [l Anva |

Otros indique:

6) ¢Qué temas consideran necesarios incluir en la capacitacion actual para que el personal que
atiende consultas de comercio exterior desempefie mejor su trabajo? (Marque con una X)

Servicio y atencion al cliente
Manejo de objeciones

Etica y moral

Induccion al puesto

Trabajo en equipo

Leyes tributarias

Leyes aduaneras
Herramientas electronicas

Otros: (Indicarlos en las lineas de abajo) |

7) Enumere los cursos de capacitacion que se imparten con mayor frecuencia.

8) ¢Se hace una evaluacion por resultados de los programas de capacitacion en los puestos de
trabajo? (Marque con una X)

si I \o N
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9) ¢Qué meétodos utilizan con mayor frecuencia para impartir la capacitacion para el personal que
atiende consultas de comercio exterior? (Marque con una X)

Presenciales [l No presenciales |

Otros indique:
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Instrumento 3

Universidad Panamericana
Facultad de Ciencias Economi
Tema:Competencias requeridas para el area de consultas tributarias de comerciode la
Gerencia de Agncion al Contribuyen.

CUESTIONARIO DIRIGIDO A
AGENTES / PROFESIONALES DE DIVULGACION DE INFORMACION

El siguiente cuestionario tiene como objetivo evaluar las competencias laborales
genéricas y especificas para cada uno dpuestos del recurso humano que atiende con:
tributarias relacionadas en temas de comercio exterior. A continuacion se solicita su cola
para completar la informacion requer

Seccion I:
A continuacién se presentan algunas actividades onadas con su puesto de trabajo
requiere calificar los aspectos relacionadosfrecuencia,impacto y complejidad.

Nombre del Puesto: Califique de 1 a 5 cada una de las siguientes actividades
acuerdo a los tres aspectos a evalu

(5 = méximo y1 = minimo)

Impacto:

Frecuencia; Complejidad:

Actividad

Orientar al contribuyente en
materia tributaria.

Informar a sus superiores
sobre alertivos inconsistencia
de informacién, fallas del
sistema, entre otras.
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Nombre del Puesto: Califiqgue de 1 a 5 cada una de las siguientes actividades de
acuerdo a los tres aspectos a evaluar.

(5 =méximo y 1 = minimo)

Impacto:

Frecuencia; Complejidad:

Actividad

Atender consultas siguiendg
3 | los protocolos relacionados a| 1| 2| 3| 4| 5/||1| 2| 3| 4 5|/||1]2| 3| 4] 5
esta labor.

Promover a los contribuyentes
el uso de las herramientas
electrénicas de las que dispong
la Institucion.

Asistir a  capacitaciones
tendientes a actualizar en
materia tributaria, aduanera
5 | o de herramientas que sirven| 1| 2| 3| 4| 5/|| 1| 2| 3| 4 5|||1]2| 3| 4] 5
de insumo para atender
requerimientos de los
contribuyentes.

Participar en las reuniones de

6 . 112 3| 4] 5{||1|2|3] 4] 5/||1]2]| 3| 4] 5
seguimiento de proyectos.

7 Elabo.rar requerl_m_lentos de 17273l 2l 5|1 T27 3l a5l 21T27 3l 4 5
materiales o suministros.

116



Seccion |l

Las respuestas en esta seccion permitiran identificar los conocimientos informativos que se
consideran importantes para el desempeio de las actividades de su puesto. Se solicita su
colaboracién para que responda a las siguientes preguntas.

1. Resuma brevemente, la vision de la Institucion.

2. Resuma brevemente, la mision de la Institucion.

3. Resuma brevemente las principales funciones de la Institucion.

4. Resuma brevemente las principal@ésnciones de la Gerencia de Atencion al
Contribuyente.

5. ¢Quéserviciosbrinda la Gerencia de Atencion al Contribuyente? Enumere:

117



6. ¢Conoce y/o utiliza los sistemas y herramientas electrénicos que dispone la Institucion?
(Marque con una “X”)

Herramienta Electronica LA LA

CONOCE UTILIZA

Declaraguate

BancaSAT

SAQBE

RetenISR

RetenlVA

PlanIVA

Asistelibros

Asistelight

Asistehospilates

e-CAl

Reporte Inventario
Semestral

Otros: (Indicarlos en las lineas de abajo)

7. ¢Cuales son las Intendencias y Gerencias que conforman la Instituciéon? Enumere:

8. ¢Cudles son las leyes y reglamentos que conforman la base legal de la Institucion?
Enumere:
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9. ¢Cuales son los protocolos de la Gerencia de Atencion al Contribuyente que aplica en su
puesto de trabajo? Enumere:

10.De las opciones que se le dan a continuacion indique para cada una de ellas la frecuencia
con la que requieren de los servicios del Call Center de la Gerencia de Atencion al
Contribuyente.

. Calificar la
OCUPACION Frecuenciade 1 a5

(5= alta y 1= baja)
Importadores 112 3| 4| 5
Exportadores 112| 3| 4| 5
Agentes Aduanales 112 3| 4| 5
Transportistas 12| 3| 4 5
Otros: (Indicarlos en las lineas de abajo)

12| 3| 4 5

11.Enumere los manuales de la Gerencia de Atencién al Contribuyente que utiliza en su
puesto de trabajo.

12.Marque con una X los programas informaticos que maneja y que le son de utilidad para
su trabajo.

Le es util para

Software Maneja Ambos

Word
PowerPoint

su trabajo
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Email
Excel
Visio
Internet

Otros: (Indicarlos en las lineas de abajo)

13.¢Con qué frecuencia atiende a contribuyentes o usuarios que hablan idioma inglés?
(Marque con una X)

Diaria [} Ssemanalii] Mensual ] Trimestral ] Semestrailij Anval |

14.¢,Con qué frecuencia atiende contribuyentes o usuarios que hablan otros idiomas
diferentes al inglés (francés, italiano, aleman, portugués, etc.)? (Marque con una X)

Diaria [l semanalli] Mensual ] Trimestral ] Semestral] Anval R

15.Marque con una X los equipos de oficina que utiliza en su trabajo.

Computadora

Calculadora

Fotocopiadora

Scanner

Teléfono

Otros (indicarlos)

16.Indique el nombre de cada uno de los procedimientos de la Gerencia de Atencion al
Contribuyente que utiliza en su puesto de trabajo con mayor frecuencia.
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