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Resumen

El informe de Préactica Estudiantil Dirigida (PED) fue desarrollado en la Administracion de la
Aduana Central, ubicada en la ciudad de Guatemala.

Dicho informe se divide en cuatro capitulos, que se describen a continuacién:

El primer capitulo habla de los antecedentes, las funciones principales de la Aduana Central,
historia, base legal, y situacion observada.

Comprende un organigrama y el anélisis FODA practicado a esta dependencia. Concluido este
andlisis, viene la exposicion de los componentes del marco tedrico.

A continuacion se efectda el planteamiento del problema, el nombre de la investigacion, su
justificacion y objetivos.

Se delimitan los alcances y limites de la misma.

En el segundo capitulo se describe la metodologia empleada, sujetos, instrumentos y aportes a la
profesion, a la universidad, a la institucion y al pais. Con ello se describen los beneficios del
informe a nivel general.

El capitulo tres, presenta los resultados obtenidos en la investigacion de campo. Incluye los
elementos desarrollados en los cuestionarios: Cultura Organizacional, Motivacion y Cultura
Organizacional, en los cuales, el personal descrito en el capitulo anterior prestd su colaboracion.

Estos resultados quedan plasmados en forma grafica, y el analisis respectivo de cada elemento del
cuestionario.

Con esta informacién, se procede al desarrollo de la propuesta del informe.

En el capitulo cuatro, se toman elementos del marco teérico; y su relacion con los datos
recabados en la investigacion de campo. Se genera una vision de la propuesta, los objetivos
(general y especificos) junto a los enfoques de solucién a la problematica observada: enfoque
administrativo, enfoque de mercadeo y enfoque de finanzas.

Concluye en la descripcion de viabilidad en sus diferentes tipos: administrativa, del recurso
humano, financiera, de infraestructura.

En las conclusiones, quedan indicados los beneficios del informe, y su relacion con la mision,
vision y objetivos de SAT.



Introduccion

La Aduana Central de Guatemala, como efecto del incremento de la actividad econémica del
pais, junto al volumen sostenido del Comercio Exterior supervisa las operaciones relacionadas
con el mismo.

Dicha supervision la realiza mediante la aplicacion y direccién de: recursos financieros, fisicos, y
humanos. Todos ellos actian en forma conjunta, y el recurso humano es decisivo en la
efectividad de sus operaciones, que estan fundamentadas en la legislacion tributaria y aduanera
vigente.

Por ello se hace necesaria la aplicacion de técnicas y procedimientos administrativos modernos
que permitan el logro de la mision, objetivos y metas trazados por la Intendencia de Aduanas y la
SAT; entes que rigen la actividad de la Aduana Central.

Esta investigacion busca determinar las causas que permiten una buena direccion de los recursos
humanos en la seccion de la Intendencia de Aduanas ya sefialada, y el papel de un programa de
motivacion en los resultados esperados por parte de los entes rectores de esta unidad.

Debido a lo ya expuesto, se procedid a efectuar la presente Préctica Estudiantil Dirigida (PED).
Esta cubrié un periodo de tres meses (septiembre a diciembre) en los cuales, el objetivo fue saber
de los procesos de motivacion y liderazgo existentes dentro de la Aduana Central, y la percepcion
de sus integrantes acerca de estos factores. Para esto fueron utilizados los siguientes métodos de
investigacion: El método analitico, utilizado para conocer los procesos ya nombrados. EI método
descriptivo, aplicado en el estudio de la situacidn actual de la dependencia objeto de estudio, para
obtener conclusiones validas respecto al area de recursos humanos y elaborar propuestas que
tiendan a mejorar las situaciones que generen conflictos en el personal.

Asi también fue utilizada la investigacion exploratoria para obtener informacion respecto a la
cultura organizacional y motivacion existentes dentro de la entidad objeto de analisis.



Capitulo 1

1.1 Antecedentes

El Servicio Aduanero de Guatemala puede remontarse hasta la época colonial. De forma
especifica, se aborda su trayectoria desde la creacion de un Servicio Aduanero nacional durante el
gobierno del presidente José Maria Reyna Barrios. Este gobernante cre6 la Direccién General de
Aduanas el 28 de marzo de 1892.

Tras la creacion de esta dependencia, el Servicio Aduanero se amplié durante los ultimos afios
del siglo XIX y todo el siglo XX, hasta su desaparicion en el afio de 1999, cuando fue
reemplazada por la Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT)

La institucion presta el Servicio Aduanero mediante la Intendencia de Aduanas, cuya base legal
se encuentra en el Decreto Ley N° 1-98 Ley Orgéanica de la Superintendencia de Administracion
Tributaria. Articulo 3, incisos a, by c. (1:2)

Respecto a la Aduana Central, esta bajo la jurisdiccion de la Gerencia Regional Central, que

abarca los departamentos de Guatemala, Sacatepéquez, Chimaltenango y El Progreso.

Desde su creacidon en 1892 estuvo ubicada en el barrio Gerona, zona 1 de la ciudad capital.

Tiempo después, en el afio 2004 fue trasladada al kilometro 6 de la carretera al Atlantico.
Por factores de accesibilidad, se ubica en la zona 11 de la ciudad capital.

Tiene como actividades principales: La inspeccidn, registro y control de las operaciones de
Comercio Exterior efectuadas en la jurisdiccion. Estas operaciones comprenden las importaciones
y exportaciones que se realicen en Almacenes Fiscales, Depdsitos Aduaneros y Zonas Francas en

la region.



Se presenta a continuacion el organigrama de la Aduana Central.

Secretarias

Figural

Organigrama de la Aduana Central

Administrador de la
Aduana Central

Asistentes

Sub
Administrador

Zonas
Francas

Fuente: Elaboracion propia, octubre 2013

Almacenes
Fiscales

Aduanas
Internas

Sub
Administrador

Depdsitos
Aduaneros




Con el paso del tiempo, el volumen de las operaciones ha crecido, y de la misma forma el
personal bajo su cargo y el monto de impuestos recaudados: Derechos Arancelarios de
Importacion y el IVA de las importaciones, junto a los impuestos especificos a determinados

productos, como el tabaco, cemento portland, cerveza, y bebidas alcohdlicas.
En consecuencia, han aparecido los problemas siguientes:

o Comunicaciones: Atrasos en la informacion requerida, tanto de parte de la Administracion,
como de los contribuyentes y usuarios de los servicios prestados por Aduana Central.

o Retrasos en la atencion al puablico, tanto en la Aduana Central, como sus dependencias
citadas.

o Discrepancias relacionadas con aspectos arancelarios. Impuestos a pagar en determinadas
mercancias, que no aceptan los contribuyentes.

o Confusién dentro del personal de la Aduana Central y sus dependencias, respecto a las
decisiones a tomar de conformidad a imprevistos, como atrasos en la carga de mercancias,

documentos anexos a las declaraciones aduaneras y respuesta a expedientes internos.

Dada la situacion expuesta, se llevd a cabo un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) que se aplico en la Aduana Central y saber acerca de otras situaciones

que afecten el desempefio, el cual se presenta.



Tabla 1
FODA

Fortalezas

Buena comunicacién y coordinacion.

Los planes, programas y proyectos tienen control y
seguimiento.

Los objetivos y politicas a seguir estan definidos.

La organizacién esta basada con formalidad.

Posee una base legal y un reglamento interno de trabajo.
Las contrasefias de ingreso al sistema informatico las
brinda el administrador de la Aduana Central.

Los objetivos econdmicos y sociales resultan
congruentes con la organizacion, base juridica y
programas de la institucion.

Se efectlian planes de trabajo por las autoridades de la
Aduana Central.

La capacitacion y seguridad en el trabajo son buenas.

Oportunidades

Fomento a las exportaciones.
Crecimiento econémico sostenido.
Interés por los productos importados.

Incorporacion a bloques econdmicos.

Debilidades

El trato de los contribuyentes resulta dificil de llevar.
Existe confusion de tareas.

El acceso a la informacion de trabajo resulta complejo.
Faltan modelos de divulgacién e informacién.

No se relacionan los objetivos y metas con la tarea
desempefiada.

Los controles no estan actualizados.

Las desviaciones a los controles se reportan tarde.
Carencia de programas de Calidad Total y Desarrollo
Organizacional.

Los objetivos de la Aduana Central no se armonizan con
los objetivos del personal.

No existe un organigrama general de la Aduana Central.
Los manuales de normas y procedimientos estan
desactualizados.

La flexibilidad organizacional es baja.

El sistema de respaldo al equipo en caso de apagones es
el UPS de cada computadora.

No existen objetivos especificos para la Aduana Central.
Se requiere un programa de induccion para los
empleados de reciente ingreso.

No existen politicas escritas.

No se realizan encuestas de satisfaccion a nivel interno y
externo, y tampoco se participa en proyectos de
beneficio comunitario.

Amenazas

Recesion econdmica internacional.

Prejuicios hacia el sector publico.

Procesos aduaneros eficientes practicados en economias
emergentes.

Alta presion de los usuarios del Servicio Aduanero.

Fuente: Elaboracion propia, octubre 2013.




El anélisis FODA muestra la imagen acerca de la salud de una organizaciéon. En concreto, los

problemas surgidos en un bajo nivel de motivacion.
1.2 Marco teérico

Conforme al planteamiento del problema, y la propuesta del plan de elaboracion de un modelo de
liderazgo transformacional orientado a la consecucién de las metas generales y especificas de la
Aduana Central, ello sustenta la investigacion bajo el siguiente marco teorico:

1.2.1 Definicion de Aduana

Segun el Codigo Aduanero Uniforme Centro Americano (CAUCA) en su Reglamento, Capitulo
I1'y Articulo 7, el territorio aduanero se divide en: zona primaria o de operacion aduanera, zona

secundaria o de libre circulacion, y zona de vigilancia especial. (5:7)

En la zona primaria se ubican las oficinas, bodegas y demas instalaciones donde se presten o
realicen de manera temporal o permanente operaciones aduaneras. Por lo tanto, se considera a las

oficinas ubicadas en dicha zona como la Aduana en concreto.

La Aduana Central posee las caracteristicas de zona primaria en el territorio aduanero.
1.2.2 Liderazgo

Es el proceso de dirigir e influir en las actividades de los miembros del grupo relacionadas con
las tareas. (6:514)

1.2.3 Liderazgo transformacional

Es el tipo de liderazgo utilizado para cambiar el estado de las cosas al articular con los seguidores
los problemas en el sistema actual y una vision atractiva de lo que podria ser la nueva

organizacion.

Pretende mantener la estabilidad dentro de una organizacion por medio de intercambios regulares
econdmicos y sociales que alcanzan metas especificas tanto para los lideres como para los
seguidores. (3:348)



1.2.4 Efectos del liderazgo transformacional

o Cambiar el enfoque de intereses personales a intereses colectivos.

o Crear un ambiente de confianza en los seguidores para lograr un firme compromiso con los
resultados orientados a la mision.

o Inspirar y motivar a los seguidores mediante el carisma personal, de manera sigan el ejemplo
del lider.

o Obtener desempefio alto en las tareas a efectuar, junto a una buena interaccion con los
compafieros de trabajo, clientes y usuarios de los servicios de la organizacion.

o Experimentar emociones positivas relacionadas con el ambiente de trabajo y satisfaccion con

el trabajo efectuado.
1.2.5 Modelos de liderazgo

Los modelos de liderazgo son ejemplos para la imitacion o utilizacion en una situacion concreta.
(3:152)

El andlisis de modelos de liderazgo resulta Gtil cuando se requiere mejorar el desempefio del

personal en situaciones especificas; incluye también al desempefio del lider del grupo.

Se aplican diversos estilos de liderazgo; por la necesidad que las organizaciones se adapten a un
entorno cambiante, a fin de sobrevivir y tener éxito. El proceso de adaptacion requiere que las
organizaciones realicen tareas de forma distinta; transformar sus culturas internas, delegar las
facultades de decisién al personal, crear o desarrollar nuevas tecnologias, restructurar los

procesos de trabajo y fomentar la innovacion.
Los modelos parten desde los modelos orientados hacia las tareas, a las personas, a la comunidad.

El modelo de liderazgo carismatico y transformacional abarca los factores mencionados. Enfatiza
el capital humano como fuente de valor para las organizaciones, elemento basico para adaptarse

al entorno social y econdmico cambiante del siglo XXI.

En pocas palabras, la diferencia entre el éxito y fracaso de una organizacion radica en la

adaptabilidad al entorno en el cual desempefia las actividades.



1.2.6 Motivacion
o Definicién bésica.
La motivacion es un proceso que inicia, conduce y mantiene la conducta del individuo. Aunque

obedece a razones materiales: Necesidades fisicas, economicas y de auto realizacion; otros

factores motivacionales resultan de tipo inconsciente. (3:79)

En el campo de la gerencia, resulta importante saber las causas de la motivacion de los
empleados, para obtener una fuente de energia que ayude a resolver las situaciones donde se

planteen retos en los puestos de trabajo.
o Caracteristicas.

El proceso de motivacion afecta la conducta del trabajador, influye en su comportamiento en

funcién a resultados esperados.

El rendimiento es proporcional a la satisfaccion obtenida por el empleado, segun el incentivo
dado por el gerente; la obtencion de las metas trazadas por éste y la organizacion quienes también
resultan beneficiados por el mayor nivel de eficacia producto de la motivacion orientada en

funcién de las circunstancias observadas en el lugar de trabajo.

Ademés de estar sujeto a las necesidades, conducta, efectos y niveles de satisfaccion; la
motivacidn se retroalimenta. Los niveles de satisfaccion determinan el cambio en la conducta, y

efectos de ella cuando se desempefia una tarea determinada.
o Elementos.

Para el estudio sistematico, queda establecido un marco conceptual donde se estudian las teorias
de contenido de la motivacién, junto a las teorias del proceso de motivacion. Estas Ultimas
explican porque los individuos eligen determinado comportamiento para satisfacer sus

necesidades.

Las teorias se enfocan en explicar y predecir el comportamiento basado en las necesidades de las

personas, quedan plasmadas en un cuadro. (3:80)



Tabla 2

Principales clasificaciones de las teorias de la motivacion y su relacion con las

teorias del proceso de motivacion

Clasificacion por teoria de la motivacion.

Proceso de motivacion.

Teorias de contenido de la motivacion: Explican y
predicen el comportamiento del trabajador basado

en la motivacion de sus necesidades.

Jerarquia de las necesidades: Los empleados son
motivados por cinco niveles de necesidad:
fisiologicas, de seguridad, de pertenencia, de
estima y de realizacion.

Teoria de los dos factores: Los empleados son
impulsados por motivadores; necesidades de nivel
superior, mas que por factores de mantenimiento;
las necesidades de nivel inferior.

Teoria de necesidades especificas: Los empleados
estdn motivados por su necesidad de logro (nL),

de poder (nP) y de afiliacion (nA).

Teorias del proceso de motivacion: Su enfoque
abarca cémo los empleados eligen las conductas

que satisfagan necesidades.

Teoria de la equidad: Los empleados son
motivados cuando las contribuciones percibidas
igualan sus resultados.

Teoria de las expectativas: Los empleados son
motivados al poder ejecutar tareas, que obtengan
una recompensa por ello, y dicha retribucion
justifica el esfuerzo realizado.

Teoria del establecimiento de metas: Las metas
motivan a los

alcanzables, pero dificiles

empleados para llevarlas a cabo.

Teoria del reforzamiento: EI comportamiento se
puede explicar, pronosticar y controlar por medio

de sus consecuencias.

Tipos de reforzamiento: Positivo, de evasion,

extincién y de castigo.

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013




El estudio resulta importante, debido a que las personas buscan satisfaccion en los puestos de
trabajo y dejaran la organizacion para integrarse a otra en cuanto les resulte posible. Un liderazgo
exitoso esta basado en la satisfaccion de necesidades del personal y al mismo tiempo lograr los

objetivos de la organizacion.
o Aplicaciones:

Las teorias expuestas del proceso de motivacion tienen aplicaciones précticas en la direccion del
personal, y en concreto, resultan atiles en la solucion de la problematica expuesta en el

documento.

Se exponen cada una de ellas, por la clasificacion del contenido, nombre y autor, junto a las

aplicaciones concretas en ambitos de trabajo.

Tabla 3
Teorias de contenido de la motivacion

Teoria y autor. Aplicaciones.

Teoria de las necesidades. Abraham Maslow. | Al conocer y entender las necesidades y
medios para satisfacerlas, resulta posible

incrementar el desempefio de las personas.

Teoria de los dos factores. Frederick | Los factores extrinsecos, junto a los factores
Herzberg. intrinsecos motivan a las personas cuando se
ejecutan de forma sucesiva, y de esta manera

elevan el rendimiento en el trabajo.

Teoria de las necesidades adquiridas. David | Primero, cuando se alcanzan las metas de los
Mc Clelland. trabajadores(nL) se busca el control en las
tareas(nP) y el desarrollo de la aceptacién por
quienes les rodean en el puesto de trabajo
(nA)

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.



Tabla 4
Teorias del proceso de la motivacion

Concepto

Definicion

Teoria de la equidad. J. Stacy Adams.

Las personas estan motivadas cuando los
insumos percibidos igualan a los resultados de

su labor. A mayor tiempo y esfuerzo

dedicados (insumos) estardn disponibles

mayores resultados (productos)

Teoria de las expectativas. Victor Vroom.

Cuando los empleados creen que pueden
cambiar su destino (locus de control interno)
pueden cumplir las expectativas depositadas
en ellos. A condicion que se planteen en
forma clara, con refuerzo en la conducta

esperada, junto al cumplimiento de la

recompensa ofrecida.

Teoria del establecimiento de metas. E.A.

Locke.

Las personas resultan motivadas por metas
especificas y dificiles. Implica el uso de un
modelo de objetivos por escrito, que sean
claros, medibles y con un plazo; junto a un
compromiso compartido y la participacion de

la gerencia y el personal en el proceso.

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.
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Tabla 5

Teoria del reforzamiento de B.F. Skinner

Concepto y descripcion

Teoria del reforzamiento. B.F. Skinner. Segun las consecuencias del comportamiento,
es posible modificarlo. Las personas estaran
motivadas a conducirse en  formas
predeterminadas, segun la conducta reforzada.
Contribuyen a elevar el desempefio laboral.
La aplicacion es mediante programas de
reforzamiento continuo y reforzamiento

intermitente.

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2013.

1.2.7 Metas generales

Las metas de una organizacién le dan el sentido basico de direccion. Incluyen el propdsito,

mision y objetivos de la organizacion.
Pueden verse las definiciones de cada elemento del parrafo anterior.

o Proposito de una organizacion: Es el papel fundamental en la sociedad. EI mismo se comparte
con organizaciones similares, ya sea en su mismo pais, o el resto del mundo.

o Misién: La mision de una organizacion es la razon misma de existencia. La distingue de
otras parecidas en su entorno. La finalidad de presentar en forma separada ambos conceptos

radica en comprender mejor las metas organizacionales.
1.2.8 Metas especificas

Tienen como diferencia de las anteriores, el circunscribirse a un ambito geografico, de

produccién o servicio en determinado momento.
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Incluyen logros cuantitativos y cualitativos a obtenerse durante un periodo de tiempo, indicadores
de calidad especificos de acuerdo a las necesidades del usuario y el consumidor del producto o

servicio brindado por la organizacion.

1.3 Planteamiento del problema

La confusion de tareas, el trato de los contribuyentes, una falta de capacitacion puntual; junto a la
necesidad de motivacion del personal de la Aduana Central, originan baja productividad y
desmoralizacion en el trabajo diario de quienes la integran. Todo lo mencionado limita el
bienestar de los integrantes, y restringen la efectividad en el cumplimiento de las atribuciones.

Los problemas del equipo, procedimientos y personal influyen de manera significativa en el
alcance de los objetivos y metas de la Intendencia de Aduanas, y también se necesitan plasmar

los objetivos y metas en forma especifica para la Aduana Central.

Falta promocionar una imagen positiva a los usuarios y publico en general sobre la Aduana
Central, el pago de tributos y el cumplimiento de los requisitos a las importaciones.

1.3.1 Justificacion

La Aduana Central es un ente revisor del Comercio Exterior. Dicha actividad representa un
ingreso para las finanzas del estado, y en concreto; los montos percibidos en la Gerencia

Regional Central son cubiertos en forma notable por ella.

El nivel de liderazgo existente resulta bueno. Sin embargo, hace falta ampliar la motivacion del
personal de la Aduana Central, para la optimizacion del desempefio y aprovechamiento pleno del

factor indicado en el principio del parrafo actual.

Resultan conocidas las ventajas obtenidas de los programas de motivacion, junto a su

implementacién y monitoreo aplicados en las organizaciones privadas y publicas.
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Por consiguiente, un andlisis orientado hacia la solucion de la problematica expuesta incidird en
forma positiva en la eficiencia de los servicios prestados, tanto de recaudacion, como de atencion
a los contribuyentes, clientes internos (dependencias de la SAT) y demas entidades publicas y

privadas que requieran colaboracion.

1.3.2 Pregunta de investigacion

¢ Cudl medio es posible utilizar para resolver la problematica observada en la Aduana Central?

1.3.3 Objetivos

1.3.3.1 Objetivo general

Conocer las razones que limitan el desempefio eficaz de los colaboradores de la Aduana Central,
en el transcurso de sus labores cotidianas, y su incidencia en las metas y objetivos de la SAT e
Intendencia de Aduanas.

1.3.3.2 Objetivos especificos

o Describir las limitaciones de la motivacion en el personal de la Aduana Central, sus
causas y consecuencias.

o Comprender el papel del liderazgo existente a nivel interno en la percepcion de la mision
y objetivos de la Aduana Central de parte de sus empleados.

o Indagar sobre los valores compartidos en el personal de la Aduana Central, y las vias de
comunicacion; enfocadas a la solucién de problemas relacionados con sus actividades
laborales y trato al contribuyente.

1.3.4 Alcances y limites

1.3.4.1 Alcances

Comprende la Aduana Central y el personal a cargo de las tareas propias de la entidad.
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1.3.4.2 Limites

El tiempo disponible de parte del Administrador y sus colaboradores inmediatos.

No abarca al personal operativo presente en Almacenes Fiscales, Depdsitos Aduaneros y Zonas

Francas.
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Capitulo 2
2.1 Metodologia aplicada en la préactica

La investigacion a realizar sera de tipo descriptiva. Consiste en saber las actitudes, situaciones y
deficiencias predominantes, mediante la descripcién precisa de las actividades, procesos y

personas.

Comprende la recopilacion de datos, junto a la prediccion e identificacion de las relaciones entre
un grupo de variantes dependientes, e independientes.

Tras la recopilacion de datos, los mismos se evaluaran para la obtencién de la informacion

necesaria para la implementacién del liderazgo transformacional en la Aduana Central.

El problema observado en la Aduana Central, es la falta del liderazgo enriquecido que permita

alcanzar las metas, objetivos generales y especificos.

Por esta razon, la investigacion descriptiva con la finalidad de llegar al origen del problema,

conocer las deficiencias existentes y corregirlas.

De la misma forma, mejorar los procesos, comunicacion y rendimiento en las operaciones
asignadas a la Aduana Central, incrementar su eficacia, imagen positiva en los contribuyentes y

bienestar de su personal.
2.2 Sujetos de la investigacion

La Aduana Central se dedica a la revision y control de las operaciones del Comercio Exterior
destinadas a Almacenes Fiscales, Depo6sitos Aduaneros y Zonas Francas en la Gerencia Regional

Central.
El area que estara involucrada en el plan de trabajo es:

o La oficina de la Aduana Central.
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Los participantes del estudio en la Aduana Central son:

o El administrador.
o Los subadministradores.
o Las secretarias.

o Los asistentes.
2.3 Instrumentos

Los instrumentos a utilizar en la investigacion consisten en:

o Entrevistas.
o Cuestionarios.
o Observacion.

o Matrices de recopilacién de datos.

2.4 Aportes

2.4.1 A la Profesion

Incrementar el acervo de conocimientos e investigacion de los Administradores de Empresas, en
forma particular; a quienes laboren en el sector publico mediante un esquema aplicable en las

areas de trabajo.
2.4.2 A la Universidad

Divulgar a los estudiantes de las carreras de la Universidad Panamericana, el trabajo efectuado en
la Practica Empresarial Dirigida (PED) como un medio de incrementar sus conocimientos en el

campo de trabajo que ejerzan, sus habilidades profesionales y laborales.
2.4.3 A la Institucion

Incrementar la productividad y el desempefio de la Aduana Central, en cuanto a recaudacion,

control, y relaciones pablicas con los usuarios y publico en general.
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2.4.4 Al pais

Resolver la problematica existente y descrita en el presente documento, como un medio para
lograr una Administracion Publica eficiente y eficaz que pueda cumplir con las funciones que
establezcan las leyes de la Republica de Guatemala.
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Capitulo 3

3.1 Presentacion de resultados

De acuerdo al trabajo de campo realizado (encuesta) se obtuvieron resultados que se detallan.

Como guia se emplearon dos cuestionarios: Uno enfocado a la cultura organizacional, y el otro a

la motivacion y clima organizacional.

Participaron 14 personas, que integran el personal que presta sus servicios en la Aduana Central.
Todo el personal descrito en el inciso 2.2 del presente informe prest la colaboracién en la
encuesta.
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3.1.1 Gréficas de la Cultura Organizacional
Se observan las gréficas correspondientes al cuestionario.

llustracion N° 1

¢, Cuales son los aspectos compartidos por los colaboradores respecto a SAT y
la Aduana Central?

ma)Misién y vision mb)Objetivos y valores ®c)Normas & d)Principios éticos ®e)Todas las anteriores

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

Descripcion: En este item se puede notar que la mayoria del personal; un 43% comparte la
mision, vision, objetivos y valores, normas y principios éticos de la SAT y la Intendencia de
Aduanas. El 22% comparte las normas institucionales. La misién y vision, objetivos y valores
guedan bajo empate. Un 14% de empleados en ambos casos los comparte. Y los principios éticos

los toma en consideracion el 7% de los encuestados.
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lustracion N° 2
Existe en usted y en los colaboradores de la SAT normas, valores, actitudes y

creencias asumidos acerca de SAT y la Aduana Central:

m ) Siexisten  mb) Pueden existir algunos = c) No existen

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2013.

Una gran mayoria del personal, (86%) asume la existencia de normas, valores, actitudes y
creencias en la Aduana Central, y una minima parte (14%) identifica la existencia de algunos de

ellos.
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llustracién N° 3

¢ Qué otros valores practican en la institucion; aparte de los que conoce?

ma)Solidaridad social mb)Empatia mc)Patriotismo = d)Cortesia

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2013.

Entre los valores positivos aplicados en la Cultura Organizacional, un 64% de los encuestados
respondi6 que el méas aplicado es la cortesia. Luego, el 22% de los entrevistados responde como
valor aplicado, a solidaridad social. Para concluir, la empatia y el patriotismo son valores

aplicados en un 7% de los encuestados.
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Ilustracion N° 4
¢ Qué medios existen para externar opiniones relacionadas con asuntos de

trabajo y relaciones interpersonales en la institucion?

ma)Correo interno  mb)Delegados de RRHH  mc)Buzon de sugerencias = d)Comunicacion verbal

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

En toda cultura organizacional suelen expresarse opiniones diversas relacionadas con las tareas y
puestos desempefiados. Esto implica la existencia de medios diversos para su conocimiento y
difusion en la organizacién. De los encuestados, el 57% indic que utiliza el correo interno para
externar sus opiniones relacionadas con asuntos de trabajo y relaciones interpersonales dentro de
la institucion. El 22% lo expresa en forma verbal. Un 14% lo hace con los Delegados de Recursos

Humanos, y el 7% utiliza el buzén de sugerencias.
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llustracion N° 5
En la institucion donde labora se fomentan las iniciativas con mejoras en el

trabajo y el buen desempefio en el mismo:

ma)Siempre mb)Casi siempre  mc)Algunas veces = d)No se piden

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2013.

Toda organizacion se fortalece con los aportes de sus integrantes. Para ello, deben tener la
iniciativa y resolucion basicas para dar a conocer las mejoras necesarias en cada puesto de trabajo

y las tareas a desempefiarse.

De los encuestados, el 36% respondio que casi siempre se fomentan las iniciativas con mejoras al
trabajo y su buen desempefio. Un 29% considera que algunas veces toman en cuenta las
iniciativas presentadas al respecto. El 21% del grupo entrevistado aclara que no se fomentan las
iniciativas en el trabajo. Y el 14% restante que siempre fomentan dichas acciones.

23



3.1.2 Gréficas de la Motivacion y Cultura Organizacional

llustracion N° 1

¢ Qué entiende por motivacion?

m a) Un proceso
m b) Un conjunto de elementos que influyen en el desarrollo laboral
m ¢) Una técnica persuasiva

= d) La razon que impulsa una conducta

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

Una parte amplia del personal (50%) respondi6é que la motivacién es la razén que impulsa una
conducta. Luego, gque es un conjunto de elementos que influyen en el desarrollo laboral de parte

de otros encuestados (36%).
Por ultimo, el 14% del grupo encuestado responde que la motivacion es una técnica persuasiva.

Se observa que existe una idea compartida de la motivacion. Esta puede ser atil para la

aceptacion del programa de motivacion a implementar en Aduana Central.
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lHustracién N° 2

Considera necesario un proceso de motivacion en la Aduana Central:

Ha) Indispensable  mb) Realmente necesario  ®mc) Necesario & d) Puede hacerse después

Fuente: Elaboracidn propia, noviembre 2013.

En buena medida, se observa que resulta indispensable un proceso de motivacion en Aduana
Central, el cual abarca un 57% de los encuestados; quienes apoyan la propuesta. ElI 29% del

personal cree que es realmente necesario, y un 14% lo deja para despues.

Estos porcentajes confirman la necesidad de la propuesta de solucién indicada en el presente

documento, y su aceptacion por quienes resulten beneficiados al participar en ella.
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Ilustracion N° 3
¢, Cual es la percepcion de los colaboradores inmediatos, (0 comparieros) acerca

del liderazgo y relaciones interpersonales en la Aduana Central?

Ha)Muy buenas ®b)Buenas mc)Normales = d)Necesitan mejorar

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

Se tiene una percepcion variable acerca del liderazgo vy las relaciones interpersonales en Aduana
Central. El 21% de los encuestados piensa que el liderazgo y relaciones interpersonales son muy
buenas, el 29% de ellos, que son buenas, un 21% que son normales, y el 29% final del grupo

encuestado necesitan mejorar.

El total de opiniones positivas; de muy buenas, buenas y normales totaliza el 71% EI 29% de los

encuestados expresa que deben mejorar.

Conclusion: El liderazgo y relaciones personales deben fortalecerse en Aduana Central; para
mejorar la identificacion de los miembros con la organizacion y una mayor satisfaccion en sus

tareas.
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Ilustracion N° 4
Entre las fuentes de conflicto que desmotivan a los colaboradores inmediatos

estan:

0%

m a)Horarios mb)Confusion de tareas ® c)Trato de los contribuyentes = d)Acceso a la informacidn de trabajo

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

Existen diferentes razones para mejorar el proceso de motivacion en la Aduana Central. Entre las

mismas, se incluyen las fuentes de conflicto y desmotivacion, expresadas en la grafica.

La mayor de ellas, la confusion de tareas; que desmotivan al 57% del personal entrevistado. El
22% del personal expres6 que le desmotiva el trato de los contribuyentes. Por ultimo, el 21%

opinod que desmotiva el acceso a la informacion de trabajo.

De todos los factores indicados, puede concluirse que se necesita un proceso de motivaciéon que

facilite superar esta problematica.
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Ilustracion N° 5
Piensa que se deben iniciar cambios encaminados a resolver los conflictos

percibidos por sus colaboradores inmediatos:

m 3)Son indispensables mb)Podrian realizarse ® ¢)Es una buena observacion = d)No son necesarios

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

Dados los conflictos enunciados, y percibidos por el personal; existe interés en la resolucion de
parte de todos los integrantes. Dicho grado de interés varia entre el 79% de los encuestados; que
los considera indispensables, un 14% piensa que podrian realizarse, y el 7% restante que los toma

como una buena observacion.

Por lo expuesto, el programa de motivacion tiene buenas posibilidades de aceptacion y éxito
luego de su implementacion.
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Ilustracion N° 6
Existen planes y programas institucionales enfocados al desarrollo de la

organizacion (SAT) que prevean los problemas a enfrentar en el futuro:

H3)Siexisten  mb)Estan en planificacion ~ ®mc)No se han creado

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

La mayoria del personal encuestado percibe que existen planes y programas institucionales de
desarrollo que prevean los problemas venideros (50%) y su planificacion en curso, que fue
observado por una fraccion importante del mismo (43%) Solo un grupo minoritario (7%) indico

la ausencia de los planes y programas.
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3.2 Andlisis de resultados

3.2.1 Cultura Organizacional

Respecto a la Cultura Organizacional, se pudo observar que las ideas compartidas por el personal
abarcan los elementos de la misma — determinados por SAT- y el mismo los pone en practica.

Se observd la aplicacion de valores positivos en las relaciones interpersonales a nivel de

usuarios; e integrantes de la Aduana Central.

Los valores positivos deben conservarse, e incluir otros nuevos que se adapten a las necesidades

observadas en el desempefio laboral.

La comunicacion se observé positiva. Debe tomarse en cuenta este factor para la implementacion
de nuevas politicas, reglas, planes de trabajo y motivacion al personal. Ella favorece la aceptacion

a estas normas de parte de quienes deban aplicarlas.

La presentacion de iniciativas resultd favorable, tanto en la mejora de actividades y desempefio.
De acuerdo a la situacion descrita en el Capitulo 1, se requiere de mayor apoyo de la
administracion a estas iniciativas; y su vinculacién con las metas de SAT y Cultura

Organizacional.
3.2.2 Motivacion y Cultura Organizacional

La comprension del personal sobre la motivacion resultd positiva, junto a su validez en el
desarrollo laboral, se contemplé como necesaria de parte de todos los integrantes de la Aduana
Central.

Fue notable la percepcidn positiva sobre el liderazgo, aunque la tercera parte de los encuestados

ve indispensable una mejora de la practica.

De todo esto se observo la influencia de las fuentes de conflicto en las tareas del personal de la
Aduana Central. Las cuales pueden resolverse, como al igual que los otros elementos expuestos
en el inciso anterior; con la mejora del modelo de liderazgo a implementarse como propuesta del

proyecto.
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Realizada la entrevista a la Administradora de la Aduana Central, se pueden observar los
procedimientos origen de la problemaética, entre ellos:

o Reportes de horas extras mal presentados.
o Atraso en expedientes a resolver y enviar a las oficinas centrales de la Aduana Central.
o Informacién sobre consultas legales dispersa y no estructurada.
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Capitulo 4
4.1 Descripcion de la propuesta

El programa de motivacion abarca la teoria del proceso de la motivacion de E. A. Locke, por ser
acorde a la cultura y clima organizacional de SAT y Aduana Central.

Asimismo, se reforzaran las conductas observadas, conforme a los elementos descritos por B. F.

Skinner.
4.1.1 Introduccion

De conformidad al marco conceptual de los autores nombrados; las personas resultan motivadas
por la sensacién de control sobre los acontecimientos que ocurren dentro del puesto de trabajo y

estan motivadas por metas que planteen un reto a las habilidades personales y laborales.
4.1.2 Descripcion

Como punto de partida se toman en consideracidn los supuestos encontrados en la investigacion
fisica y documental: Existencia de objetivos y politicas establecidas, una percepcién favorable del
liderazgo y relaciones interpersonales en Aduana Central, el hecho de requerir un proceso de
motivacion en ella, las fuentes de conflicto y desmotivacidn enunciadas en el Capitulo 3, junto al

interés del personal en la resolucion.

Puede llegarse a la conclusion que el programa de motivacién basado en expectativas y el
establecimiento de metas; concretas para Aduana Central, junto a las propias de SAT e

Intendencia de Aduanas resulta adecuado en funcion de las circunstancias.
4.2 Vision de la propuesta

“Servir de guia para los procesos de motivacion en Aduana Central y aplicacion en las demas
Aduanas que lo requieran, mediante la aplicacion eficiente y oportuna de los conocimientos y

técnicas relacionadas con la motivacion de personal y liderazgo”
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4.3. Objetivos de la propuesta
4.3.1 Objetivo general

Crear un modelo que permita la implementacion de un programa de motivacion en la Aduana
Central, previa eleccion de un modelo de accidon capaz de cumplir las expectativas de la

Institucion, tanto a nivel técnico y legal; como de eficiencia.
4.3.2 Objetivos especificos

o Mejorar la comunicacion interna y externa de la Aduana Central.
o Lograr un alto rendimiento en las tareas propias de la institucion.
o Implementar cambios en los equipos, sistemas, programas. y procedimientos de

trabajo en la Aduana Central.

4.4 Propuesta de solucion a la problematica

4.4.1 Enfoque administrativo de la propuesta
El programa de motivacién se basa en:

o Una definicion clara de las tareas a ejecutar, luego de establecer las mejoras en aquellas
actividades fuente de confusion durante la aplicacion en el trabajo.

o Aumentar la sensacion de control de los empleados de Aduana Central, mediante la
aplicacion de técnicas de relajacién en momentos de tension; claves para atender a personas
dificiles.

o Mejorar el acceso a la informacidn de trabajo, al crear una base de datos estructurada en las
secciones: legal, administrativa, y de permisos no arancelarios. Esta comprende la
informacidn necesaria para la ejecucion de las tareas demandadas al personal en manos de los

subadministradores.
Los medios a emplear en el enfoque administrativo del programa de motivacion son:

o Encuestas de opinion al personal de Aduana Central.
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Modelo de boleta utilizado:

Encuesta de opinion dirigida al personal de Aduana Central.
Instrucciones:
Lea con atencion las preguntas que se le plantean, y responda segun las instrucciones siguientes.

Coloque una marca en la opcion que considere descriptiva de los hechos observados en sus
actividades diarias.

o Tareas a ejecutar.
1. Las tareas que efectlia a diario son:
a) Bien definidas. b) Dan lugar a confusiones. c) No son explicadas en detalle.
2. Considera que maneja la situacion al tratar con el publico:
a) Si. b) No. c¢) Algunas veces.
o Sensacion de control.

3. Le produce tension emocional tratar con algunos usuarios de la Aduana Central
a) Si. b) No. c) En ocasiones.
4. ¢De qué manera se estresa al hablar al pablico?
a) Le hablan con brusquedad. b) Le interrumpen al hablar c) No le prestan atencién.
o Acceso a la informacion de trabajo.

5. ¢Cbdmo es la informacion recibida sobre el trabajo?
a) Bien detallada. b) General. c) Se dejan puntos sin tratar.

6. Existe una recopilacion de datos acerca de su trabajo:
a) Si. b) No.

7. ¢Qué comprende la informacion acerca de su trabajo?
a) Manuales. b) Textos legales. ¢) Guias de usuario.

8. Entre los aspectos a mejorar de la informacion de su trabajo estan:
a) Claridad en los manuales. b) Bases de datos.

o Delegacién de tareas e informacion.

9. ¢Aquién dirige las consultas del trabajo?
a) El administrador. b) Subadministradores. c) Personal de otros departamentos.

10. Los subadministradores le atienden al consultarles procedimientos y tareas a ejecutar:
a) Si. b) No.

11. Ha resultado util el apoyo de los subadministradores al expresarles dudas en el trabajo:
a) Si. b) No.

12. ;Qué aspecto considera necesario a mejorar?
a) Capacitacion. b) Guias de trabajo. ¢) Recopilacion de permisos, y normas aplicables.
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o Diagramas de Pareto: Se aplican en los factores de insatisfaccion de manera cuantitativa y
cualitativa, a partir de la informacion proporcionada en las encuestas.
Ejemplo:
Figura 2

Diagrama de Pareto

Diagrama de Pareto

100%

90%

80%

70%

60%

50%mmmm Series1
400~ Series2

30%

20%
l
H B = _
2 3 4 5 6
Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

Los valores del eje horizontal representan los factores de insatisfaccion, y la linea con

marcadores, los porcentajes acumulados de cada uno de ellos.
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o Diagramas de causa y efecto: Permiten conocer el origen de las fuentes

desmotivacion que se presenten.

de conflicto y

Ejemplo:
Figura 3
Diagrama de causa y efecto
Causas de la poca satisfaccion del cliente
Servicio deficiente Prejuicios
! COZNOsSCItivos
Baja kY ) N,
capacitacién Diesinformacidn k
Y \\\
Informaciin ", Y
insuficiente ™
Alto nivel de N,
esirds "N hY
"y " Mala imagen
..-" institucional
Equipo /
deficiente
Largos tiempos H
de espera
[nexistencia de
bases de datos
Soporte
imsuficiente

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.

36



o Reforzamiento de las conductas apegadas a las metas, con el reconocimiento del logro de
objetivos particulares de Aduana Central: Reduccidn de atrasos en expedientes, iniciativas de
mejora aplicadas en procesos, entre otros.

Ejemplo de carta de felicitacion:

Guatemala, 10 de enero del 2014.

Estimado:
Juan Peraza
Intendencia de Aduanas.

Aduana Central.

Apreciable Técnico (Profesional) en Aduana:

Por medio de la presente, le deseo éxitos en sus tareas cotidianas; y paso a expresarle mis
felicitaciones por haber obtenido una mejora sustancial en las actividades realizadas en su puesto
de trabajo.

Asimismo, brindamos a usted el apoyo logistico y emocional indispensable para el logro de los
objetivos y metas de la institucién; junto a las iniciativas que pueda presentar en beneficio de su
labor.

En verdad, los integrantes de SAT hacen la diferencia en el momento de prestar un servicio
eficiente y eficaz al pablico, y los buenos trabajadores resultan un motivo de satisfaccion entre el
personal de nuestra institucion.

Sinceramente con aprecio,

Rogelio Trevifio

Administrador Aduana Central.
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4.4.2 Enfoque de mercadeo de la propuesta
El programa de motivacién sera manejado con un programa de relaciones publicas dirigido a:

o El personal de Aduana Central.

o Intendencia de Aduanas: Intendente, Gerente Regional Central y demas integrantes de la
misma.

o Usuarios externos: Busca concientizarlos y disolver la imagen preconcebida de la Aduana

Central y su personal.

Cuadro de actividades del programa de motivacion:

Tabla 6
Actividades del programa de motivacion
N° | Actividad Recursos Responsable Tiempo estimado
1| Inauguracion Salon de CENSAT | Gerente RRHH 2 horas.
2 | Informacion a los usuarios | Hotel Camino Real | Intendente 3 horas
3 | Manejo de emociones Saldn de CENSAT | Instructor externo |2 sesiones de 4 horas
4 | Comunicacion eficaz Salon de CENSAT | Instructor externo | 3 sesiones de 4 horas
5 | Herramientas de calidad Salon de CENSAT | Instructor externo | 3 sesiones de 4 horas
6 | Trifoliares y folletos Material impreso Gerente RRHH 1 semana
7 | Anuncios en revistas Revistas gerenciales | Gerente RRHH 1 mes
8 | Sondeo a usuarios Cuestionarios Gerente RRHH 2 semanas
9 | Evaluacion posterior Cuestionarios Gerente RRHH 1 semana

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.
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4.4.2.1 Desarrollo de los temas de capacitacion

Los temas a exponer en el programa de motivacién, se desarrollardn como se muestran en el
programa. Seguidamente quedan expuestos en detalle y actividad a efectuar. En los mismos,

participara el personal de la Aduana Central.
4.4.2.1.2 Manejo de emociones
Descripcion:

Adquirir las destrezas y métodos que permitan reconocer los propios sentimientos y los ajenos;
con el fin de manejar sanamente las emociones propias y tener una buena relacion interpersonal

con los comparieros de trabajo, y clientes.
Obijetivos:

o Descubrir la relacion de la inteligencia emocional y el éxito profesional.
o Comprender la inteligencia emocional como elemento clave del liderazgo.

o Conocer las competencias personales y sociales que permitan un alto desempefio laboral.
Contenidos:
Inteligencia emocional:

o Definicion.

o Dimensiones de la inteligencia emocional.

Autoconciencia:

o Conciencia emocional.
o Autoevaluacion.

o Confianza en si mismo.
Autorregulacién:

o Autocontrol.
o Fiabilidad.
o Adaptacion y cambio.
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Motivacion:

@)

@)

O

Motivacién al logro.
Compromiso.

Iniciativa y optimismo.

Empatia:

Comprender a los demas.
\Vocacion de servicio.
Valoracion de la diversidad.

Conciencia politica.

Habilidades sociales:

o Influencia.

o Comunicacion.

o Manejo de conflictos.

o Liderazgo.

o Generacion y facilitacion de cambio.

o Trabajo en equipo.
Duracion:
Unidades 1y 2 2 horas
Unidad 3 2 horas
Unidad 4 2 horas
Unidades 5y 6 2 horas.
Total 8 horas.
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4.4.2.1.3 Comunicacion eficaz
Descripcion:

Divulgar y adquirir las habilidades necesarias para la comunicacién fluida, clara y objetiva de
noticias, procedimientos, reglas y disposiciones caracteristicas del puesto de trabajo, y atencion al

publico.
Obijetivos:

o Conocer los medios que faciliten y expresen la comunicacion; tanto verbales, escritos y
no verbales.

o Describir los elementos de la comunicacion; y su manejo para una comprension eficaz.
Contenidos:
Comunicacion:

o Definicion.

o Objetivos.

Tipos de comunicacion:

o Comunicacion verbal.
Palabras.
Tono de voz.

o Comunicacion no verbal.
Contacto visual.
Gestos faciales.
Movimientos corporales.

Postura y distancia corporal.
Técnicas de comunicacion eficaz:

o Escucha activa.

o Elementos facilitadores.
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o Elementos a evitar.

o Habilidades de la escucha activa.

Empatia.
Parafrasis.
Elogios.
Resumir.
Duracion:
Unidad 1 3 horas
Unidad 2 4 horas
Unidad 3 5 horas
Total 12 horas
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4.4.2.1.4 Herramientas de calidad
Descripcion:

Proporcionar los medios necesarios para el manejo y correccion de: retrasos, errores, y factores

materiales causantes de fallos en el servicio a los usuarios de la Aduana Central.
Objetivos:

o Conocer las herramientas de Calidad: hojas de recoleccién de datos, histogramas,
diagramas de Pareto, diagramas de causa y efecto, diagramas de dispersion,
estratificacion, y graficos de control.

o Aplicar una o mas de las herramientas ya enunciadas en la mejora de procesos de servicio.

o Concientizar acerca de la importancia de las herramientas de calidad en el buen servicio al

publico y el cumplimiento de las normas internas.
Contenidos:

o Calidad.
Definicion e importancia.
o Estadistica en la gestion de calidad. Aplicaciones y modelos préacticos.
Las siete herramientas bésicas de calidad:
Hoja de recoleccion de datos.
Histogramas.
Diagramas de Pareto.
Diagramas de dispersion.
Estratificacion.

Gréficas de control.

Duracion:

Calidad 4 horas
Estadistica en la Gestion Total de Calidad 8 horas.
Total 12 horas

43



4.4.2.2 Programa de Relaciones Publicas

Comprende al personal de la Aduana Central, Intendencia de Aduanas y usuarios externos.
4.4.2.2.1 Desarrollo

Para los usuarios internos; personal de la Aduana Central e Intendencia de Aduanas, estara
basado en patrocinar a instituciones benéficas, tales como: la Liga del Corazon, Hospital de Ojos
y Oidos Dr. Rodolfo Robles.

Este programa de relaciones publicas sera divulgado en la red Intrasat de la institucion.
En relacién a los usuarios externos; el programa de relaciones publicas seré efectuado en:

o Eventos empresariales.
o Reportes de prensa en los diarios de mayor circulacion, y el Diario de Centro América.

o Espacios noticiosos en radio y television.
4.4.2.2.2 Indicadores a utilizar

o Encuestas de opinion:
Dirigidas al personal. Estas deben comprender temas relacionados con la imagen
percibida de parte del publico y contribuyentes, respecto al trato de los empleados, luego
de ser impartido el programa.
A los contribuyentes y usuarios. Comprende la efectividad del servicio, tiempo de
atencion y trato percibido. Todo ello sera evaluado después de concluir el programa.

o Comparacion previa:
Implica la medicion de los resultados de las encuestas de opinion, respecto a los puntos
de vista de los usuarios con anterioridad del inicio del programa y después de su

ejecucion.
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4.2.2.2.3 Material promocional.

Como parte del programa de Relaciones Publicas, a continuacion se muestran los modelos de

trifoliar y folleto a utilizar.

Modelo del trifoliar.

iBienvenido!

MNos interesa conacer mas de usted

Anora ineczamas un plan, donde su
participacidn es importante

Después de todo. una relacion a
fargo  plazo entre usuarios
servidores de la Muana Central se
Dasa en una comumscacion honesta,
y el copocimiento  de  las
necesxlanes oe ambas partes con el
fin de lograr s melas propias de
caca o,

Este material sera entregado al publico usuario de la Aduana Central, quienes tienen una relacién

En concreto: miciaremos un plan de
encuestas dingidas a su persona,
luega de atendere

Nuestra finalidad es conocer hasta
donde  hemos  Benado  SUS
expectativas; y cumpiamos con &
misdn encomencdada por nuestra
patna. respectn a cumpémento de
nuestros tributos

Por supuesto. buscaremos ka forma
de mejorar aguellas situaciones gue
hayan provecaco mcomocsdad 2l
visitamos. Eso sl, en un ambiente
de respeto mutuo y buena voluntan

Y esto implica sominar ks medios,
conocameentas y méindos de parte
nuestra, en los cuaies debemos
capacitamos proximamente

directa con sus integrantes.

Tamb#n k&  wformaremos e
NUESLIos proyectos de mejora, en
los medios e comunicacion

Asl pues, nos agrada tepere o

COmpansIo en mestras
actividades
No dude en oconsultar  sus

Inquieludes con nesotros

Administracion de la
Aduana Central.

mox
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Modelo de folleto

HE. INFORMADOR

Una publicacién de la Aduana Central de Guatemala.

\olumen 1/NUimero 1

NOV/=DAD =3

Presentacion del programa
de Motivacién en el Camino
Real.

Opiniones de un
colaborador.

Nuevo rol de las Aduanas en
el mundo, de acuerdo a
OMA.

Mas detalles en nuestra

pagina:

=SAT

SUPERINTENDENCIA DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA

I lencia de Ad; uperi 1 de
Administraciéon Tributaria (SAT) Guatemala.

ERGENCA Y SEGURIDAD EN SUS MANGS.

Como parte de las mejoras necesarias para la facilitaciéon del Comercio
Internacional, de parte de la Intendencia de Aduanas, la Aduana Central
inicia una serie de cambios que tienen por objetivo: el beneficio de los
usuarios de sus servicios, y la optimizacion de la recaudacién aduanera.

¢,Qué beneficios percibo?

El usuario tendré entre otros:

o La agilizacién de sus gestiones administrativas.

Mediante un proceso de capacitaciéon permanente, las encuestas de servicio a
los usuarios, colaboradores y publico en general, se aspira lograr una gestion
efectiva y pronta a sus consultas y tramites.

o Reconocimiento de su papel.

Un contribuyente, va mas alla de ser un ntimero. Es nuestro aliado en el
desarrollo, tanto en su actividad productiva, como en sus aportes monetarios
al desarrollo y bienestar social de nuestra patria.

“Lo que cuenta en la vida no es el mero hecho
de haber vivido. Son los cambios que hemos
provocado en las vidas de los demas lo que
determina el significado de la nuestra”. —
Nelson Mandela.

PRESENTACION DEL PROGRAMA DE MOTIVACION EN EL
CAMINO REAL.

En presencia de funcionarios y empleados de SAT, instituciones del gobierno,
camaras empresariales y ptblico en general; dio inicio el Programa de
Motivacién dirigido al personal de la Aduana Central.

Fue valiosa la participacion del Intendente de Aduanas, quien mostré interés
en los cambios propuestos, y la relacién mutua entre usuarios, colaboradores
y gerentes de SAT.

Es un aporte valioso, capaz de mostrar los resultados a obtener cuando los miembros de la organizacion se guian por

intereses y objetivos comunes; expreso al terminar el evento.
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OPINIONES DE UN COLABORADOR

Al terminar el evento informativo al puablico y usuarios de la Aduana Central,
un empleado manifesté su interés en el contenido que sera expuesto.

“Es bueno saber que nos toman en cuenta no solo para recibir los cursos, sino

N TENDETE oo ‘ — también para expresar los aspectos que se necesitan cambiar. Vemos las
cosas que nos hacen falta en el trabajo, asi como el trato recibido. Aunque

también hay contribuyentes atentos, quienes reconocen el trabajo bien

hecho”

Nos interesa conocerle.

Cabe agregar, que se trata de un empleado quien trata cotidianamente a los
usuarios en Aduana Central. Pidi6 que su nombre no fuera publicado en el

Puede comunicarse con nosotros por
documento.

alguno de estos medios.

NUEVO ROL DE LAS ADUANAS EN EL MUNDO, DE ACUERDO A OMA

www.sat.gob.gt Las aduanas tienen el reto de facilitar el Comercio Internacional, sin
descuidar su papel de recaudacién y control en el ingreso y salida de
mercancias.

Esto es parte de las nuevas politicas de la Organizacién Mundial de Aduanas
(OMA) de las cuales, Guatemala esta dispuesta a su implementacién pronta.

[Nombre del destinatario]
[Direccién]
[Ciudad, estado o provincia, c6digo postal]

Este folleto sera entregado a: gerentes, importadores, agentes de Aduana y funcionarios publicos.

Y tiene por objetivo dar a conocer las actividades de la Aduana Central y el evento en curso.
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4.4.2.3 Marketing interno
Obijetivo:

Lograr un compromiso pleno de los colaboradores de la Aduana Central; con la misién, vision y

objetivos de SAT vy la Intendencia de Aduanas.
Segmentos:

o Administrador.
o Subadministradores.
o Asistentes.

o Secretarias.
Producto:
El programa de motivacién aplicado a la Aduana Central.
Presenta como beneficios:

o Lareduccion en las tensiones laborales.
o Aprecio del contribuyente por la tarea de Aduana Central.
o Mejora en la autoimagen del personal.

o Un buen ambiente de trabajo.
Planes de accion:

Para los colaboradores que logren los mejores resultados en el programa de motivacion, se les

otorgaran pases de fin de semana con sus familias en los hostales del Ministerio de Trabajo.

Quienes reflejen una buena imagen institucional, durante y después de la implementacion del

programa, se les reconocera con un pin institucional y un diploma de excelencia.
Comunicacion:

El departamento de Comunicacion Social Interna tendrd la mision de divulgar el Plan de
Motivacion a todo el personal, mediante presentaciones enviadas en el correo interno

(INTRASAT), carteles, fotografias del evento y participantes del mismo.
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Monitoreo:

Los resultados obtenidos en relacion a: imagen institucional y desempefio, seran comparados con
los indicadores de Recursos Humanos, aplicados en forma regular en demas cursos y programas

impartidos por SAT a su personal.
Cooperacion:

La Intendencia de Aduanas y la Gerencia de Recursos Humanos actuaran de forma conjunta en la

promocion y el desarrollo del plan de motivacion, calendarizando sus actividades.
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4.4.3 Enfoque financiero de la propuesta

El enfoque financiero gira en torno del andlisis beneficio — costo del programa: Evalla el
desembolso del programa de motivacion, y los beneficios a obtenerse: Una mayor productividad,
atencion pronta a los usuarios externos y un nivel alto de identificacion con metas y objetivos

institucionales.

Contribuye a difundir una imagen positiva de la Intendencia de Aduanas, con la participacion del

publico, y de los instructores reconocidos en los temas a impartir; que fueron descritos.
4.4.3.1 Desarrollo del anélisis beneficio — costo

Relacion Beneficio — Costo.

Formula:
Rbc = B
°TT

Donde:

Rbc = Relacion Beneficio — Costo.

B = Beneficio esperado.

C = Costo.

Nota:

El beneficio puede indicarse en:

a) unidades monetarias.

b) tiempo (dias, horas — hombre)

El valor Rbc, se acepta cuando: Rbc > 1

Para efectos de investigacion, se parte de los datos adjuntos:

NUmero de integrantes: 14 personas.
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Jornada diaria: 8 horas.

Dias de trabajo mensuales: 20.
Horas de capacitacion: 20.
Ejemplo de aplicacion:

El volumen de expedientes fluctia de manera directamente proporcional a las temporadas de
mayor consumo de mercancias: Navidad, Bono 14, inicio de la temporada escolar; y al ciclo
econdémico. Una etapa de crecimiento implica un volumen considerable de documentos, y en las

etapas de madurez y declinacion este volumen disminuye.

Por consiguiente, la relacion beneficio — costo es medible con horas - hombre. A condicion de

expresar un ahorro en éstas como efecto de la capacitacion propuesta en el documento.

Los célculos toman como base un mes de trabajo de veinte dias hébiles.

Célculos:

a) Horas Hombre de capacitacion.

b) Horas Hombre en Aduana Central.
c) Relacion Beneficio — Costo.

d) Analisis de sensibilidad.

a) Horas Hombre de capacitacion:
Datos:
NUmero de integrantes: 14.

Horas de formacion: 20. (Segun el cuadro de actividades de capacitacion)
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Operaciones:

Horas x trabajador Numero de empleados

Horas Hombre x Capacitacion = —
Empleados en nomina

Sustituyendo valores:

o (20)0(14)

Horas Hombre x Capacitacion = ————
(14)
280
Horas Hombre x Capacitacion = EVR

Horas Hombre x Capacitacion = 20

b) Horas Hombre en Aduana Central:
Horas Hombre = Jornada diaria dias trabajados (Numero de trabajadores)
Sustituyendo:
Horas Hombre = 8 20 14
Horas Hombre = 160 14
Horas Hombre = 2240
c) Relacion Beneficio — Costo:

Formula:
Rbc = B
‘=T

d) Analisis de sensibilidad:

Se parte del principio que la capacitaciéon brinda un rendimiento porcentual en la resolucion de

expedientes en relacion al total de horas hombre.
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Tabla 7

Relacion Costo —Beneficio, en horas hombre

Rendimiento Horas Hombre Rbc
25% 560 28
10% 224 11.2

También resulta posible el calculo de la Relacion Beneficio — Costo, al examinar los tiempos de

operacion por documento, y el pago por hora de trabajo a cada empleado de la Aduana Central.
Un empleado gana por una hora de trabajo: Q 50.00.

Si cada operacion de los documentos que revisa, queda concluida en 1 hora, y proponemos

reducir la duracién de la tarea mencionada en un 10%

Entonces:

1
0.10 x 60 = 6 minutos (ﬁ de hora)

Tras efectuar la conversiéon a moneda:
0.10 x Q 50.00 = Q 5.00

de ahorro por documento.

Al trabajar un promedio de 8 documentos al dia, el resultado es:
8 X Q5.00 =Q 40.00

el costo de operacion por trabajador.

Como se tienen 14 empleados, el ahorro diario es:

14 x Q 40.00 = Q 560.00
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Durante el afio se trabajan 20 dias al mes, y 12 meses al afio; los dias hébiles son 240.
Tras multiplicar:

240 x 0560.00 = Q134,400.00
ahorrados por el programa de motivacion.

La Relacion Beneficio — Costo da el coeficiente:

oo _ 134400.00
© = 91.700.00
Rbc = 1.465

Resultado: por cada quetzal invertido en capacitacién, se obtienen 47 centavos en el proyecto; en

un afio de trabajo.

Este resultado es factible para el programa de motivacion y beneficioso para la Intendencia de

Aduanas.

Tabla 8
Presupuesto del programa de motivacion

Concepto

Uso del salon de CENSAT 1,500.00
Conferencia informativa en el Hotel Camino Real 21,000.00
Anuncios en la revista Gerencia 50,000.00
Impresion y distribucion de trifoliares 800.00
Honorarios de los instructores externos 18,000.00
Sondeo a usuarios 200.00
Evaluacion posterior 200.00
Total 91,700.00

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2013.
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Observaciones:

o Los honorarios de los instructores externos ascienden a Q 1,500.00 por hora, para un total de
12 horas de capacitacion.

o Las erogaciones correspondientes al uso del salon de CENSAT, el sondeo a usuarios y la
evaluacion posterior corresponden a los costos de operacion.

o El anuncio en la revista Gerencia ird en una edicion que muestre un articulo relacionado con
las mejoras del servicio en Aduana Central.

o Corresponde al servicio de impresion. Los documentos seran distribuidos en Aduana Central.
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4.5 Viabilidad de la propuesta

4.5.1 Viabilidad administrativa

El programa de motivaciéon, es una propuesta realizable debido a la existencia de un
departamento de Recursos Humanos, el cual busca la capacitacion y el bienestar del personal de
SAT.

Junto a ello, resulta posible contratar a personal que brinde los cursos de capacitacién que no
puedan ser cubiertos por el departamento.

4.5.2 Viabilidad del recurso humano

El personal de Aduana Central, tiene un nivel académico bueno, el cual permite la comprension

efectiva y pronta de los cursos que formen parte del plan de motivacion.

4.5.3 Viabilidad financiera

Se puede aplicar el plan de motivacion, dado que la SAT y la Intendencia de Aduanas poseen
ingresos propios. Estos permiten cubrir el desembolso a efectuar en su desarrollo e

implementacion.

4.5.4 Viabilidad de infraestructura

Existen las instalaciones propias y necesarias en un programa de capacitacion; que estan ubicadas
en la zona 9 CENSAT.

Por consiguiente, resulta posible realizar el plan de motivacién sin erogaciones costosas.
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Conclusiones

La implementacion del programa de motivacion, ademas de viable; resulta ser un ejemplo
a seguir en otras dependencias de la Intendencia de Aduanas, resulta un medio eficiente

para mayor identificacion con metas y objetivos institucionales.

El Intendente de Aduanas juega un rol de portavoz y representante en el programa de
motivacién, fortalece su imagen publica entre los usuarios y personal de Aduana Central.
Ademas, existe una mejora en la comunicacién interna y externa con los medios

expuestos en el enfoque administrativo del informe.

La aplicacién de los medios a emplear en cada enfoque descrito en el trabajo, permite
llevar una estimacion cuantitativa de los hechos analizados, retroalimenta el proceso de

motivacion y contribuye a la adaptacion en el entorno del Comercio Exterior.
Los cambios en equipos, sistemas, programas y procedimientos de trabajo en Aduana

Central resultan efectivos con los medios descritos en los enfoques del informe; y por

ende, ayudan al logro de la mision, vision y objetivos de SAT.
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Evaluacion de la cultura organizacional

Instrucciones: Por favor conteste las siguientes preguntas marcando la opcion que describa mejor la
situacion observada en su puesto.

1.

¢Cudles son las ideas compartidas por los colaboradores y su persona respecto a SAT y la
Aduana Central?

a) Mision y vision. b) Objetivos y valores. ¢) Normas. d) Principios éticos. e) Todas las
anteriores.

Existen normas, valores, actitudes y creencias asumidos por sus colaboradores y usted
acerca de SAT y la Aduana Central:
a) Si existen. b) Pueden existir algunos. ¢) No existen.

Ademas de los valores institucionales, practican otros igualmente positivos en sus labores,
tales como:
a) Solidaridad social. b) Empatia. c¢) Patriotismo. d) Cortesia.

Existen medios para externar sus opiniones relacionadas con asuntos de trabajo y relaciones
interpersonales en la institucion:

a) Correo interno. b) Delegados de RRHH. ¢) Buzon de sugerencias. d) Comunicacion
verbal.

Se fomentan las sugerencias, iniciativas y comentarios relacionados con la mejora del
trabajo y el buen desempefio en el mismo:
a) Definitivamente. b) Casi siempre. ¢) Algunas veces. d) No se piden.



Evaluacion de la motivacion y el clima organizacional

Instrucciones: Favor de responder las siguientes preguntas, marcando el inciso que describa mejor
el enunciado.

1.

¢Qué entiende por motivacion?
a) Un proceso. b) Un conjunto de elementos que influyen en el desempefio laboral. c) Una
técnica persuasiva. d) La razén que impulsa una conducta.

Considera necesario un proceso de motivacion en la Aduana Central:
a) Indispensable. b) Realmente necesario. c) Necesario. d) Puede hacerse después.

¢Cual es la percepcion de sus colaboradores inmediatos, (0 compafieros) acerca del
liderazgo y relaciones interpersonales en la Aduana Central?
a) Muy buenas. b) Buenas. ¢) Normales. d) Necesitan mejorar.

Entre las fuentes de conflicto que desmotivan a sus colaboradores inmediatos estan:
a) Horarios. b) Confusion de tareas. c¢) Trato de los contribuyentes. d) Acceso a la
informacién del trabajo.

Piensa que se deben iniciar cambios encaminados a resolver aquellos conflictos percibidos
por sus colaboradores inmediatos:

a) Definitivamente. b) podrian realizarse. c¢) Es una buena observacion. d) No son
necesarios.

Existen planes y programas institucionales enfocados al desarrollo de la organizacion
(SAT) que prevean los problemas a enfrentar en el futuro:
a) Si existen. b) Estan en planificacion. c) No se han creado.



Encuesta de opinion dirigida al personal de la Aduana Central.
Instrucciones:

Lea cuidadosamente las preguntas que se le plantean, y responda segun las instrucciones
siguientes.

Coloque una marca en la opcion que considere descriptiva de los hechos observados en sus
actividades diarias.

Tareas a ejecutar.

1. ¢Las tareas que efectla cotidianamente son?

a) Bien definidas. b) Dan lugar a confusiones. ¢) No son explicadas en detalle.
2. ¢Considera que maneja la situacion al tratar con el pablico?

a) Si. b) No. c¢) Algunas veces.

Sensacion de control.

3. ¢Le produce tension emocional tratar con algunos usuarios de la Aduana Central?
a) Si. b) No. c) En ocasiones.

4. ¢ Al tratar con el publico, se estresa cuando?
a) Le hablan con brusquedad. b) Le interrumpen al hablar c) No le prestan atencion.
Acceso a la informacion de trabajo.

5. ¢Lainformacion recibida sobre el trabajo es?
a) Bien detallada. b) General. c) Se dejan puntos sin tratar.
6. ¢Existe una recopilacion de datos acerca de su trabajo?
a) Si. b) No.
7. ¢Lainformacién acerca de su trabajo comprende?
a) Manuales. b) Textos legales. c) Guias de usuario.
8. ¢Entre los aspectos a mejorar de la informacién de su trabajo estan?
a) Claridad en los manuales. b) Bases de datos.
Delegacion de tareas e informacion.

9. ¢Las consultas acerca del trabajo las dirige a?
a) El administrador. b) Subadministradores. c) Personal de otros departamentos.

10. ¢Los subadministradores le atienden al consultarles procedimientos y tareas a ejecutar?
a) Si. b) No.

11. ¢Ha resultado util el apoyo de los subadministradores al expresarles dudas en el trabajo?
a) Si. b) No.

12. ¢ Qué aspecto considera necesario a mejorar en el apoyo recibido?
a) Capacitacion. b) Guias de trabajo. ¢) Recopilacion de permisos, y normas aplicables.



Guatemala, 10 de enero del 2014

Estimado:
Juan Peraza
Intendencia de Aduanas.

Aduana Central.

Apreciable Técnico (Profesional) en Aduana:

Por medio de la presente, le deseo éxitos en sus tareas cotidianas; y paso a
expresarle mis felicitaciones por haber obtenido una mejora sustancial en las actividades
realizadas en su puesto de trabajo.

Asimismo, brindamos a usted el apoyo logistico y emocional indispensable para el logro de
los objetivos y metas de la institucion; junto a las iniciativas que pueda presentar en
beneficio de su labor.

En verdad, los integrantes de SAT hacen la diferencia en el momento de prestar un servicio
eficiente y eficaz al publico, y los buenos trabajadores resultan un motivo de satisfaccion
entre el personal de nuestra institucion.

Sinceramente con aprecio,

Rogelio Trevifio

Administrador Aduana Central
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FIEL INFORMADAR.

Una publicacion de la Aduana Central de Guatemala.

Presentacion del programa
de Motivacidén en el Camino
Real.

Opiniones de un

colaborador.

Nuevo rol de las Aduanas en
el mundo, de acuerdo a
OMA.

Mas detalles en nuestra
pagina:

=SAT

SUPERINTENDENCIA DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Intendencia de Aduanas, Superintendencia de
Administracion Tributaria (SAT) Guatemala.

VOLUMmEn 1numero 1

Como parte de las mejoras necesarias para la facilitacion del Comercio
Internacional, de parte de la Intendencia de Aduanas, la Aduana Central
inicia una serie de cambios que tienen por objetivo: el beneficio de los
usuarios de sus servicios, y la optimizacion de la recaudacion aduanera.

¢, Qué beneficios percibo?

El usuario tendra entre otros:

o La agilizacion de sus gestiones administrativas.
Mediante un proceso de capacitacion permanente, las encuestas de servicio a
los usuarios, colaboradores y ptblico en general, se aspira lograr una gestion
efectiva y pronta a sus consultas y tramites.

o Reconocimiento de su papel.
Un contribuyente, va mas all4 de ser un nimero. Es nuestro aliado en el
desarrollo, tanto en su actividad productiva, como en sus aportes monetarios
al desarrollo y bienestar social de nuestra patria.

“Lo que cuenta en la vida no es el mero hecho
de haber vivido. Son los cambios que hemos
provocado en las vidas de los demas lo que
determina el significado de la nuestra”. —
Nelson Mandela.

PRESENTACION DEL PROGRAMA DE MOTIVACION EN EL
CAMINO REAL.

En presencia de funcionarios y empleados de SAT, instituciones del gobierno,
camaras empresariales y publico en general; dio inicio el Programa de
Motivacion dirigido al personal de la Aduana Central.

Fue valiosa la participacion del Intendente de Aduanas, quien mostr6 interés
en los cambios propuestos, y la relacién mutua entre usuarios, colaboradores
y gerentes de SAT.

Es un aporte valioso, capaz de mostrar los resultados a obtener cuando los miembros de la organizacién se guian por

intereses y objetivos comunes; expres6 al terminar el evento.


http://www.sat.gob.gt/
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INTENDENCIA

105 inwéresa conocerLe.

PUcde comunicarse con noSowras por
dl9uno oe 85605 Mewios.

Aduana Central de Guatemala.
26 calle 7-25 zona 11 Parque Global 3
Ciudad de Guatemala.
www.sat.gob.gt

OPINIONES DE N COLARDRANOR

Al terminar el evento informativo al ptblico y usuarios de la Aduana Central,
un empleado manifest6 su interés en el contenido que sera expuesto.

“Es bueno saber que nos toman en cuenta no solo para recibir los cursos, sino
también para expresar los aspectos que se necesitan cambiar. Vemos las
cosas que nos hacen falta en el trabajo, asi como el trato recibido. Aunque
también hay contribuyentes atentos, quienes reconocen el trabajo bien
hecho”

Cabe agregar, que se trata de un empleado quien trata cotidianamente a los
usuarios en Aduana Central. Pidi6 que su nombre no fuera publicado en el
documento.

NUEYD ROL DB LAG ADURNAG EN BI MUNDD, DE REUEROD A DMA

Las aduanas tienen el reto de facilitar el Comercio Internacional, sin
descuidar su papel de recaudacion y control en el ingreso y salida de
mercancias.

Esto es parte de las nuevas politicas de la Organizacion Mundial de Aduanas
(OMA) de las cuales, Guatemala esta dispuesta a su implementacion pronta.

Se pretende apoyar a la productividad y creacion de empleo en el pais.

RONARA OEATOAL BE GUATEMRLA.

26 calle 7-25 zona 11 Parque Global 3
Ciudad de Guatemala.

[Nombre del destinatario]
[Direccién]
[Ciudad, estado o provincia, cédigo postal]



