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RESUMEN

Durante los (Oltimos tres afios ha sido evidente el contundente fortalecimiento del
cumplimiente, planificacion y organizacion que se ha llevade a cabo en materia fiscal y
aduanera por parte del organismo regulador Servicic Nacional Integrado de Administracion
Aduanera y Tributaria (SENIAT) a lo large y ancho de Venezuela, incorporando cultura
tributaria y combatiendo el fraude y la deble tributacién, y generando beneficios para el
crecimiento y desarrollo de la Replblica. Todo esto ha sido el resultado del uso eficaz y
eficiente de los recursos que maneja la organizacion a través de las directrices estratégicas
que se llevan a cabo.

Como parte de estas directrices se incluye el incorporar mejoras en los procesos dentro del
organismo que generen valor y se encuentren alineados con la mision y vision de la
institucién consiguiendo guiar y establecer los aitos niveles de recaudacion de manera
histérica.

La presente propuesta surgid de la necesidad de continuar con la estrategia y oportunidades
que sigan el enfoque que actualmente se lleva en |a organizacion, donde se busca la mejora
de los tiempos de procesos de fiscalizacion de la Gerencia Regional de Tributos Interncs de
Contribuyentes Especiales SENIAT. Este trabajo tuvo como objetive estudiar los procesos
de fiscalizacion actuales para generar un diagnostico y asi poder encontrar mejoras de los
tiempos de los procesos de fiscalizacion de la division de fiscalizacién de la Gerencia
anteriormente mencionada, partiende de la siguiente interrogante: ¢ EsS posible mejorar los
tiempos de respuesta en los procesos de fiscalizacién de |a Divisién de Fiscalizacion? Para
dar respuesta a esta interrogante, se debié diaghosticar y evaluar el estadc actual de los
procesos de fiscalizacion, identificar elementos que impactan los tiempos de los procesos de
la Division de Fiscalizacién y generar indicadores para medir el rendimiento de los procesos
estudiados. La propuesta de investigacion aca formulada es.del tipo de investigacion-accién
para diagnéstico. A objeto de lograr el objetivo de investigacion propuesto, se aplico la
metodologia Seis Sigma haciendo uso de sus herramientas vy técnicas, asl come el uso de
la gerencia de proyectos para el logro del objetivo del presente trabajo. Como resultados de
[a investigacion se tuvo la evaluacion actual de los procesos de fiscalizacién, legrando una
vision para futuras mejoras.

Descri tores: Procesos, Seis Sigma, Gerencia de Proyectos, Fiscalizacion, Mejo‘famiento,
SENIAT.
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CAPITULO|

EL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Durante los Ultimos tres afios el tema y gestion en materia fiscal y
aduanera en Venezuela, ha creado un gran impacto tanto en la poblacion
venezolana como a nivel internacional, en la que a través del Servicio
Nacional Integrado de Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT),
organismo encargado de la aplicacion de la legisiacion aduanera y tributaria
nacional, asi como del ejercicio, gestién y desarrollo de las competencias
relativas a la ejecucion de las politicas aduanera y tributaria fijadas por el
ejecutivo nacional, ha logrado con niveles éptimos que la recaudacion de los
tributos nacionales, a través de un sistema integral de administracion
tributaria moderna, eficiente equitativo y confiable, bajo los principios de
legalidad y respeto al contribuyente, sea eficiente y exitosa, formando parte
del plan de desarrollo de la republica.

El éxito de todo esto ha sido el resultado de ir incorporando mejoras a
[os procesos que se llevan a cabo dentro de la organizacion y de considerar
como clave el recurso humano. Actualmente la Division de Fiscalizacion de la
Gerencia Regional de Tributos Internos de Contribuyentes Especiales de la
Region Capital, se encuentra alineada bhajo este concepto. En lo que se
refiere a sus procesos internos, cada vez es mas intensiva ia bisqueda de
oportunidades y deteccién de puntos criticos que se puedan encontrar en la
mencionada division con el fin de corregir fallas o aprovechar oportupidades

que puedan generar valor a la organizacion.



La metodologia de trabajo en la division de fiscalizacién del SENIAT
durante los Gltimos afios ha generado buenos resultados en lo que se refiere
a los procesos de fiscalizacion de las actuaciones fiscales (procesos en los
gue se encuentra enfocado este trabajo), pero debido al cambio constante
gue se vive en el entorno y crecimiento econdémico de acuerdo al incremento
del producto interno bruto (PiB) del pais que ha venido a lo largo de estos
(ltimos afios surge la siguiente interrogante: ¢ Es posible mejorar los tiempos
de respuesta en los procesos de fiscalizacion de la Division de Fiscalizacion
de la Gerencia Regional de Tributos Internos de Contribuyentes Especiales
de la Region Capital?

Como medio para poder visualizar acciones de mejora, se recurre a
evaluar los procesos de fiscalizacidbn caonsiguiendo como resultado el
diagnéstico de dichos procesos, que actualmente se manejan en la division
de fiscalizacion, se toma el uso de la metodologia Seis Sigma y fa Gerencia
de Proyectos para la realizacion de la siguiente investigacion, ademas este
trabajo especial de grado fue desarrollado bajo la filosofia de proyectos.

Actualmente, la Divisién de Fiscalizacidn desempefia una gestion de
mejora en los procesos de fiscalizacion durante los dltimos cuatro afios en
busqueda de la eficiencia para generar un mejor desempefio en las acciones
de recaudacibn de los tributos en el pais y mantenerse alineado
estratégicamente con la misién y vision de la organizacion.

El siguiente trabajo busca que La Divisién de Fiscalizacién encuentre
oportunidades de mejora en sus procesos de fiscalizacion, aumentando
patrones de calidad en eficiencia y eficacia en la gestién, la investigacion
busca la mejora en los tiempos de respuesta de sus procesos, debido a la
identificacion y seguimiento de las actuaciones fiscales que se llevan a cabo
en la division; asi mismo podra contribuir a una vision amplia en dichos
procesos en el que genera indicadores para facilitar la toma de decis'i:ones y
para futuros estudios de mejoramiento continuo en los procesos de

fiscalizacion.



Objetivos de la Investigacién

Objetivo General

Diagnosticar el estado actual de los procesos de fiscalizacion de la
Division de Fiscalizacion de la Gerencia Regional de Tributos Internos de
Contribuyentes Especiales - SENIAT a través de la metodologia Seis

Sigma.

Objetivos Especificos

1. Evaluar el estado actual de los procesos de fiscalizacion.

2. ldentificar elementos que impactan los tiempos de los procesos de la
Division de Fiscalizacion de la Gerencia Regional de Tributos Internos
de Contribuyentes Especiales SENIAT.

3. Aplicar la metodologia Seis Sigma hasta su fase de Analizar, para el
mejoramiento de los tiempos de los procesos de la Division de
Fiscalizacion de la Gerencia Regional de Tributos Internos de

Contribuyentes Especiales — SENIAT.

Justificacién del Proyecto

Como instituciébn bandera a nivel publico en el pais, tiene como clave la
busqueda de oportunidades que puedan mejorar el nivel de eficiencia de
manera que fortalezca y genere valor a la organizacion.

Actualmente los procesos de la Division de Fiscalizacién se han, venido
realizando de la misma forma desde hace mas de 4 afos, dando los

resultados esperados y logrando los objetivos que se encuentran dentro de



las funciones de la division. Sin embargo, existe un constante cambio
econdmico en el entorno del pais, el cual posiblemente afecte la manera
como se sigue trabajando los procesos de la division, donde existen puntos
criticos o posibles retrasos en los tiempos de respuesta de los procesos.

Es importante tomar en cuenta, que los factores ambientales que
intervienen en el cambio econémico del pais, influyen sobre el trabajo y
desempefio de los procesos de fiscalizacién, generando debilidades en los
tiempos de respuesta de los procesos que participan dentro de la Division de
Fiscalizacion.

Segun lo expuesto anteriormente, esta investigacion se enfoca en generar
un impacto positivo para la Division de Fiscalizacion, en la busqueda de la
mejora de los tiempos de respuesta de los procesos de fiscalizacion y
considerando estar apegado a la Ley de Procedimientos Administrativos
(1981).

Algunos de los beneficios identificados como consecuencia del desarrollo

de esta investigacion se describen a continuacion:

* Desde el punto de vista estratégico seguira incrementando los niveles de
eficiencia dentro de la organizacion.

* Permitira identificar posibles puntos criticos o retrasos en los procesos de
fiscalizacion dentro de la Gerencia de Contribuyentes Especiales.

* Generara indicadores para medir el rendimiento de los procesos, a través
del uso de la gerencia de proyectos.

* Mejoraran los tiempos de respuesta de los procesos de fiscalizacion a
través de la metodologia Seis Sigma.

* Desde el punto de vista metodolégico, el estudio servird como parametro

de referencia para futuras investigaciones similares.



SENIAT maneja los documentos y la informacién de los procescs de

Consideraciones Eticas

Esta investigacion estuvo limitada por la confidencialidad con la cual el

fiscalizacion, necesarios para el desarrolio de la investigacion.

Resultados Esperados e Implicaciones

Una vez concluido el proyecto se espera obtener los siguientes resultados:

Evaluacion del estado actual de los procesos de fiscalizacion.

Recomendaciones para la mejora de los tiempos de procesos de
fiscalizacion de la Divisién de Fiscalizacién de la Gerencia Regional
de Tributos Internos de Contribuyentes Especiales SENIAT a través

de la metodologia Seis Sigma.

Por otro lado, las expectativas de los resultados a mediano plazo de

este proyecto se orientan a servir de guia para la mejora de:

La calidad y los tiempos en los procesos de la Division de
Fiscalizacidon de la Gerencia de Contribuyentes Especiales — SENIAT

y en consecuencia de los tiempos de respuesta de la misma.

Imagen de la Organizacion.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

Consideraciones Generales

Una vez planteado el problema de estudio, luego de haber fijado los
objetivos generales y especificos y la pregunta de investigacion, el siguiente
paso en el trabajo de investigacibn es darle soporte tebrico al presente
estudio, cominmente llamado por algunos autores Marco Tebrico.

El Marco Tedrico de la presente investigacién sustenta la ubicacion
contextual sobre el cual se aborda el problema de investigacion, asi como los
enfoques tedricos y las definiciones de los conceptos que seran utilizados en
el marco de la investigacién y que serviran para el logro de los objetivos
planteados.

En este sentido, la explicaciéon de los conceptos generales de
procesos organizacionales tienen un papel fundamental en el presente
estudio, ya que la base del mismo lo conforman los procesos de la Division
de Fiscalizacion de la Gerencia Regional de Tributos Internos de
Contribuyentes Especiales de la Region Capital, y debido al impacto que
éstos tienen en los tiempos de respuesta de la mencionada divisién. Estos
procesos organizacionales forman parte de practicas organizacionales que
se encuentran conformadas por un conjunto de hipétesis, desarrollos y
reflexiones, orientados a explicar el comportamiento organizacional a traves
de la consciencia de la existencia de una serie de acciones que se repiten y
entrelazan hasta dar origen y establecer un orden especifico y convertirse en

rutina o en la “manera” de ejecutar las acciones.



Se debe considerar también que este trabajo se enmarca en el
andlisis del estado actual de los procesos de fiscalizacion de la Divisién de
Fiscalizacion a través de herramientas que facilta o comprende la
metodologia Seis Sigma. Y que la metodologia de este trabajo se orienta en
dar soporte al diagndstico y propuestas de mejora a los tiempos de procesos
de fiscalizacion.

La base sobre la cual se fundamenta la estructuracion del presente
capitulo, la describe Balestrini (2002) indicando “la fundamentacién tedrica,
determina la perspectiva de analisis, la vision del problema que se asume en
la investigacion; y muestra la voluntad del investigador, de analizar la
realidad objeto de estudic de acuerdo a una explicacién pautada por los
conceptos, categorias y el sistema preposicional, atendiendo a un
determinado paradigma teérico” (p. 91), mas adelante nuevamente Ballestrini
(2002) acota: “El marco tedrico, a un nivel mas especifico y concreto,
contiene la ubicacion contextual del problema en una determinada situacion
histérico social, sus relaciones con otros hechos o problemas, las
vinculaciones de los resultados por obtener con otros ya conseguidos; pero
ademas, las clasificaciones, tipologias por usar, etc.”(p. 92). A su vez
Sampieri, Fernandez y Baptista (2004), sefialan que el marco tedrico “implica
analizar teorias, investigaciones y antecedentes que se consideren validos

para el encuadre del estudio (parafrasear). No es sinénimo de teoria” (p. 64).

Fundamentos tedricos

Si bien en el capitulo | del presente trabajo fueron de alguna manera
mencionados y definidos algunos aspectos basicos asociados a la gerencia
de proyectos, se considera importante puntualizar de manera sencilla en
algunos de ellos, previo a entrar especificamente en €! desarrollo de lo que

es la gerencia de la calidad y metodologia Seis Sigma.



¢ Qué es un Proyecto?

El PMI, en su “Guia de Fundamentos de la Direccién de Proyectos”
(PMBOKRr 2004), define un proyecto como: “es un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” (p. 5). S¢
puede decir entonces que un proyecto implica un cambio, Unico (no se
repite), temporal (tiene inicio y fin), multidisciplinario, regulado (sujeto a leyes,
normas, etc), influenciable por el entorno o cultura, consensual (sujeto a

negociaciones). El origen de un proyecto se puede observar en la Figura 1

Figura 1. Origen de un proyecto.

Fuente: Lenin Marifio, Procesos de la Gerencia de Proyectos, Enero 2005.



De manera breve estos términos enmarcados en la Figura 1 se

definen como:

Productividad: es un indicador que expresa la relacion entre resultados

obtenidos y recursos empleados.

Efectividad: relacion entre eficacia y eficiencia.

Eficiencia: hacer uso racional de los recursos del proyecto, midiéndose en

términos de: dinero, recursos humanos y tiempo.

Eficacia: satisfacer las necesidades del cliente (comprender lo que el cliente

necesita).

Demanda: en economia se define como, la cantidad de un bien o un servicio
que los consumidores estan dispuestos a comprar a un precio y en un

periodo determinado.

Continuando con la Gerencia de Proyectos se tiene:

. Qué es Gestién?
Segun la Norma COVENIN-ISO 9000:2000. Fundamentos y vocabularic
(3.3.1), la define como: actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion.



A continuacién de describen una serie de conceptos que integran el
marco contextual del marco tetrico, segun Laminas de Clases de Procesos de
la Gerencia de Proyectos. Presentadas en la Catedra de Procesos en la Gerencia

de Proyectos. Marifio, Enero 2005.

éQué es Gerencia?
Conjunto de actividades dirigidas hacia los recursos de una empresa con la

finalidad de lograr las metas de una manera eficaz y efectiva.

¢ Qué es la Gerencia de Proyectos?

Palacios (2005) la define como: “aplicacion sistematica de una serie de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o exceder
los requerimientos de todos los involucrados con un proyecto” (p. 47). EI PMI,
en su “Guia de Fundamentos de la Direccion de Proyectos” (PMBOKR 2004),
la define como: “es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del

proyecto (p. 8).

¢ Qué es Gerenciar?
Es desempefar un conjunto de roles tales como: manejo de relaciones

interpersonales, proceso de informacién y toma de decisiones.

¢Qué es Gerente de Proyecto?
Persona asignada por la organizacién, para velar por el buen cumplimiento

de todas las tareas asociadas al proyecto.
¢Qué es un Proceso?

. . . . L}
Serie de acciones que tiene como consecuencia un resultado. De [gual

manera se puede definir como el conjunto de actividades mutuamente

10



relacionadas, que transforman elementos de entrada en resultados.

Graficamente esto se puede observar en la Figura 2:

Desempeiio

Funciones Recursos

QOrganizacién

Figura 2. Definicion gréfica de proceso.

Fuente: Lenin Marifio, Procesos de la Gerencia de Proyectos, Enero 2005.

¢Qué es un Stakeholder?

Se puede definir como los involucrados en el proyecto, afectados positiva o
negativamente. Segun Palacios (2005), “stakeholder, traducido literalmente
del inglés es “agarrador de la vara”. En ese sentido figurado, el proyecto es
una simulacion de un proceso de clavado de una vara en el suelo. Todo
stakeholder es todo aquel que intentara tomar la vara en cualquier momento
del proceso, para intentar que sea clavada en base a sus intereses, ya sea
porque quiere influir en el lugar donde sera clavada, en la intensidad del

clavado, en la forma, el momento, etc.” (p. 48).

11



Ciclo de Vida de los Proyectos

Al igual que el ser humano, los proyectos tienen una etapa de gestacién, un
nacimiento, un desarrollo, un periodo de declinacién y una terminacion, la

cual se muestra en la Figura 3:

Conceptual Planificacion Construccién Cierre

Estudio factibilidad
Plan de Negocios
Ingenieria Basica

Anteproyecto
Requerimientos

i

i

i

{

H

. i
Funcionales i
i

H

H

1

1

Ingenieria de Detalle

Esfuerzo

Requerimientos Técnicos:
Construccion Produccion

MR R R MR e S W e e e e e e e e e

Aceptacién de cbras
Cierre de contratos
Pruebas integrales

Lanzamiento al
mercado

- —— R R R

Tiempo

Figura 3. Fases de ciclo de vida de un proyecto.

Fuente: Lenin Marifio, Procesos de la Gerencia de Proyectos, Enero 2005.
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Procesos de la Gerencia de Proyectos

Estos se definen como una serie de acciones con el objeto de obtener
productos o servicios, eficientemente acabados a través de una serie de
herramientas que deben ser utilizadas de manera éptima. La figura No 4,
cuya fuente es el PMBOK® 2004 (p. 68), muestra la intensidad de los

procesos en cada fase a lo largo del proyecto.

Procesos de
Eiecucion
. Procesos de
ng'el Planificacion
le
Actividad rocescs de Pmcgsos
Iniciacion de e
Incio de Tiempo ——F Fin ce
Fase Fase

Figura 4. Intensidad de los procesos en cada fase a lo largo del proyecto.

Fuente: PMBOK. {2004).

Estos procesos se pueden definir brevemente de la siguiente manera:

> Inicio: consiste basicamente en la autorizacion del proyecto. Es en
esta etapa donde se analiza la factibilidad del proyecto a encarar. Se
realizan estudios econotmicos, de riesgos, de oportunidades vy
estratégicos. Sus resultados sirven como elementos importantes para
decidir proseguir o no con la tarea encomendada. Esta llamada
iniciacion suele ser impulsada por los empresarios internos de la

empresa, los lideres del proyecto y subproyectos.
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> Planificacién: identificacién de objetivos y disefios de esquema
factible para el logro de los mismos. En esta etapa se avanza en la
consolidacién de los requerimientos, que inicialmente son los
funcionales, los cuales una vez afinados sirven como base para
establecer los requerimientos técnicos, que se materializan en
paquetes de trabajo, conocido como EDT (Estructura Desagregada de
Trabajo) o WBS (Work Breakdown Structure), definiéndose con esto el
alcance del proyecto. Adicionalmente sirve como base para obtener el
cronograma, realizar el presupuesto y obtener el flujo de caja, siendo
esto el area mas importante para comenzar con la identificacion de

los riesgos dentro del proceso de gerencia de ellos.

> Ejecucion: coordinacién de personas y otros recursos para la
realizacion del plan. Comienza con una primera reunién conjunta
(lamada “kick off meetting”) del equipo de trabajo que ejecutara el
proyecto. Aqui se determinan de definir los roles y responsabilidades
de sus miembros con el nivel de informacién necesario para la

ejecucién del proyecto.

> Control: asegurar que los objetivos sean obtenidos midiendo el
progreso y tomando las acciones correctivas cuando sea necesario.
En este proceso ocurren las revisiones programadas y las auditorias
de ejecucién, las cuales a su vez, tienen como objetivo verificar la
marcha real de! proyecto contra el plan y en el caso de desvios tomar

las acciones correctivas correspondientes.

» Cierre: formalizacion de la aceptacién del proyecto o de una fase y

organizacién de un final ordenado.
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En la Figura 5 se muestran los macro procesos de la gerencia de

proyectos:

Figura 5, Macro Procesos de la Gerencia de Proyectos.

Fuente: Lenin Marifio, Procesos de la Gerencia de Proyectos, Enero 2005.

El Project Management Institute (PMI)

El PMI (Project Management Institute), fundado en 1969, es una
institucién enfocada en satisfacer las necesidades de los gerentes de
proyectos alrededor del mundo. Es la institucién pionera en el campo de la

gerencia de proyectos y cuenta con mas de 100.000 miembros en 125



paises. En 1981, y como una iniciativa conjunta entre el PMI y AT&T,
comienza el proceso de certificacion de Profesionales de Gerencia de
Proyectos (PMP, Project Management Profesional), certificando a 350 PMPs
en los primeros tres afios. En la actualidad existen mas de 80.000 PMPs en
todo e! mundo, los cuales se encuentran adscritos a varios institutos vy

asociaciones a nivel mundial, tales como:

» International Project Management Association, IPMA, UK

+ Australian Institute of Project Management, AIPM, Australia
* American Society for Quality Control, ASQ, US

¢ Naticnal Contract Management Association, NCMA, US

E! PMI, compild el primer cuerpo de conocimientos de Gerencia de
Proyectos en 1996 en el Project Management Body of Knowledge
(PMBOK®), en el que se recogieron las mejores practicas y herramientas del
area.

Posteriormente, en los afios 2000 y 2004, emitieron su segunda y tercera
edicién. Segun el PMBOKR (2004), “la finalidad de la guia, es identificar el
subconjunto de fundamentos de la Direccion de Proyectos, generalmente
reconocido como buenas practicas. “ldentificar” significa proporcionar una
descripcion general en contraposicion con una descripcién exhaustiva.
“Generalmente reconocido” significa que los conocimientos y las practicas
descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del
tiempo, y que existe un amplio consenso sobre su valor y utilidad. “Buenas
Practicas” significa que existe un acuerdo general en que la correcta
aplicacion de estas habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las
posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos diferent?s, no
queriendo decir que los conccimientos descritos deban aplicarse siempre de

forma uniforme en todos los proyectos, siendo el equipo de direccion del
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proyecto responsable de determinar lo que es apropiado para cada proyecto

determinado” (p.3).

Finalmente se puede decir que la version 2004 del PMBOK®, expande el

tratamiento de los procesos de arranque e integracion y su importancia en

proyectos, aumentando el ndmero de subprocesos de 39 a 44,

reagrupandolos de la siguiente manera en las nueve areas de conocimiento:

Procesos de Iniciacion: 2 sub procesos
Proceso de Planificacion: 21 sub procesos
Proceso de Ejecucion: 7 sub procesos
Proceso de Control: 12 sub procesos

Proceso de Cierre: 2 sub procesos

Las areas nueve areas de conocimiento descritas por el PMBOKR 2004 son:

Gerencia de la Integracion del Proyecto
Gerencia del Alcance del Proyecto

Gerencia del Tiempo del Proyecto

Gerencia de los Costes del Proyecto

Gerencia de la Calidad del Proyecto

Gerencia de los Recursos Humanos del Proyecto
Gerencia de las Comunicaciones del Proyecto
Gerencia de los Riesgos del Proyecto

Gerencia de las Adquisiciones del Proyecto

Concluido el contexto referido a proyectos, su origen, sus conceptos

basicos, su ciclo de vida, sus procesos y la descripcion del PMI y sus areas

de conocimiento, se pasa a definir procesos organizacionales, gerencia de la

calidad y metodologia seis sigma.
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Procesos en las Organizaciones

Segin Michael Hammer (2006): Un procesc es una serie de
actividades y recursos interrelacionados entre si que convierten insumos en
productos. Llamese recursos a las finanzas, instalaciones o infraestructura,
equipamiento, técnicas, métodos y recursos humanos participantes.

Los procesos se componen principalmente de actividades: las que
agregan valor (actividades importantes para los clientes), actividades de
traspaso (las que mueven el flujo de trabajo a traves de fronteras que son
principalmente  funcionales, departamentales u organizacionales), Yy
actividades de control (las que se crean en su mayor parte para controlar los
traspasos a través de las fronteras mencionadas).

Segun el autor antes mencionado, existen de 2 tipos de procesos, los
llamados estratégicos, y los de valor agregado; los primeros van relacionados
fundamentalmente con aquellos que estan enfocados con la concepcion y
definicion de la empresa, mientras que los de valor agregado, son los
enfocados a satisfacer las necesidades de los clientes. Aquellos que
engranan los dos fines, son llamados Procesos claves ya que inciden de
manera significativa en los objetivos estratégicos, y son criticos para el exito
del negocio.

Los procesos poseen diferentes grados dentro de |a estructura que los
conforman: subprocesos, actividades y tareas.

Los subprocesos son partes definidas de un Proceso. Se establecen
con el fin de separar o delimitar sectores donde pudiese presentarse un
problema, y por ende identificar diferentes soluciones dentro de un mismo
proceso.

Las actividades son la suma de las tareas. La secuencia entre las
actividades, de forma légica y ordenada es lo que genera los Subproc'esos y

por ende los procesos.
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Los procedimientos se refieren a la manera especifica de llevar a
cabo una actividad. En algunas situaciones, como es el caso, estos
procedimientos son plasmados en documentos que describen quién, como,
cuando y ddénde, debe ejecutarse dicha actividad, tal es el caso de los
manuales de procedimientos internos de la organizacion.

Las tareas, segun PMBOK. (2004): Es un término que reemplaza a
trabajo, cuyo significado y ubicacién dentro de un plan estructurado para un

trabajo def proyecto varia de acuerdo con el area de aplicacion.
¢Cual es la importancia de los Procesos?

Tal como hace referencia Michael Hammer (2006) en su libro La
Agenda, el mundo empresarial de hoy estd impulsado por los clientes, es
por esto que las organizaciones, deben abocarse a ellos, sin embargo, lo
cierto es que a los clientes sélo les interesa los resultados, mas no todos
aquellos procesos 0 medios necesarios para llegar a ellos. Es decir, los
procesos son los que crean los resultados que las empresas entregan a sus
clientes.

La mayoria de las empresas logra completar sus resultados o
entregables, pero los mecanismos utilizados para dicho cumplimiento no
logran obtener la calificacion de procesos, es decir, la relacidon, organizacion
y secuencia de actividades dirigidas hacia un objetivo comun.

El valor se crea por la totalidad de los procesos en el que todas las
tareas se fusionan de un modo sistematico para lograr una finalidad concreta
y clara.

Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas
como integrantes de un proceso determinado.

Desde este punto de vista, una organizacién cualquiera pue.ede ser
considerada como un sistema de procesos, mas o menos relacionados

entre si, en los que buena parte de los inpufs seran generados por
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proveedores internos, y cuyos resultados iran frecuentemente dirigidos hacia
clientes también internos.

Un proceso puede ser realizado por una sola persona, o dentro de un
mismo departamento. Sin embargo, los mas complejos fluyen en la
organizacion a través de diferentes areas funcionales y departamentos, que
se implican en aquél en mayor o menor medida.

El hecho de que en un proceso intervengan distintos departamentos
dificulta su control y gestién, diluyendo fa responsabilidad que esos
departamentos tienen sobre el mismo. En una palabra, cada area se
responsabilizara del conjunto de actividades que desarrolla, pero la
responsabilidad y compromiso con la totalidad del proceso tendera a no ser

tomada por nadie en concreto.

Los Procesos Organizacionales, son percibidos como un conjunto
interrelacionado de acciones, practicadas consistentemente por el grupo
integrante y que determinan, en parte, la respuesta que emiten las
Organizaciones frente a la toma de decisiones, disefio y desempefio del
trabajo, disefio de la organizacién, cultura organizacional y cambios
organizacionales. En alineacién con el planteamiento de Allport (1959),

textualmente se explican como:

...alguna forma de movimiento, un devenir a través del espacio
y durante el tiempo...El otro tipo de elemento, o aspecto, de la
estructura esta constituido por eventos. Estos son los “puntos de
juntura” del formato. Son los puntos de “contacto” o “encuentro”
entre los procesos. Los eventos, definidos de esta manera, no
son continuos o extensos en espacio o tiempo. Son “dicotomias”
que vinculan procesos de un lado con un proceso del otro; y san
también puntos temporales que separan lo ocurrido de lo qué

ocurrira.
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Una de las respuestas de mejoras de una Organizacién, viene dada por
su Desempeiio, el cual es considerado como la expresion medible del
comportamiento de la organizacidn, de un area o proceso cuya magnitud, de
ser comparada con algun otro nivel de referencia, podria indicar una
desviacion o foco de atencion, sobre el cual aplicar acciones correctivas,
preventivas o de mejora, segun el caso. La evaluacion de desempefio ya sea
individual o de equipo, requiere de indicadores, que en el entorno
empresarial son comunmente conocidos como indicadores de gestion y
generalmente estan muy relacionados con calidad y productividad. Los
Indicadores de desempeno, son datos producto de mediciones
cuantitativas o cualitativas que corresponden a resultados parciales o totales

de objetivos, en un tiempo determinado dentro del corto o mediano plazo.
¢Cuales son las caracteristicas de los procesos?

» Se pueden describir las entradas y las salidas

o El proceso cruza varios limites organizativos funcionales

 Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que
son capaces de cruzar verticalmente y horizontalmente Ia
organizacion

¢ Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y
medios

o El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier
persona de la organizacién

* El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente a los
conceptos y actividades incluidos en el mismo

Por Gltimo, se pasa a definir la gerencia de la calidad comprendida en

la gerencia de proyectos y la metodologia seis sigma, la cual forma parte del

marco contextual del problema de investigacion.
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Gerencia de la Calidad

La calidad, segun la Norma COVENIN-ISO 9000:2000. Fundamentos

y vocabulario, se define como: grado en el que un conjunto de caracteristicas
(3.5.1) inherentes cumple con los requisitos (3.1.2).
Partiendo de estos principios, se puede definir entonces a la calidad de
manera sencilla como:

¢ Requerimientos expresos e implicitos del cliente.

e Proceso mas que producto

¢ Mejorado continuamente

* lLecciones aprendidas

La experiencia ha demostrado que las organizaciones, para alcanzar
el éxito, deben integrar las distintas metodologias gerenciales de forma que
exista alineacién, coherencia, consistencia y entendimiento en la empresa,
por lo tanto, la visién del problema de la calidad ha pasado de ser una
responsabilidad netamente de un operario de maquinaria a un esquema
integral donde toda la organizacién se enfoque en dar la mejor respuesta a
las necesidades de sus clientes. Como se indico en el capitulo anterior del
presente trabajo, este problema ha sido atacado desde diversos angulos y
con diferentes filosofias de tendencias como: Calidad Total, Normativas 1ISO

y estrategias de Benchmarking.
Palacios (2005), las define de la siguiente manera:

Calidad Total: esta filosofia implica construir un compromiso hacia la

calidad, logrando entre las personas un espiritu de equipo y haciendo énfasis



sobre los procesos. Esta cultura organizacional se fundamenta en el

mejoramiento continuo en todas las actividades (p. 403).
Gerencia de la Calidad de Proyectos de acuerdo al PMI

De acuerdo al PMBOK® 2004, “los procesos de Gestién de la Calidad
del Proyecto incluyen todas aquellas actividades de la organizaciéon que
realiza el proyecto para establecer: las politicas de la calidad, los objetivos de
la calidad, y las responsabilidades de manera que el proyecto satisfaga las
necesidades por ias cuales se emprendit.” (p.179).

Considerando que, por un lado la Gestién de la Calidad dei Proyecto
es aplicable a todos los proyectos, sin importar el tipo de producto generado,
y por el otro las medidas y técnicas de calidad del producto son especificas
del tipo de producto particular generado en el proyecto; implica que una
desviacion en los requisitos de calidad de cualquiera de las dos dimensiones
puede tener consecuencias negativas graves para cualquiera o todos los
interesados en el proyecto. Ya que el descuidar la calidad de los procesos
podria acarrear errores involuntarios que produzcan retrabajos, e incidan en
un desgaste elevado de los empleados; y el cumplimiento de las actividades
planificadas de calidad apresuradamente puede generar e! descuido de la
calidad de los productos con las consecuencias que esto genera si los
errores no son detectados.

Los procesos de gestion de la calidad del proyecto segin el PMBOKRr

2004, son los siguientes:

Planificacion de la Calidad: identificar qué normas de calidad son
relevantes para el proyecto y determinar como satisfacerlas (p.179). Este
proceso es uno de los procesos mas importantes del grupo de procésos de
planificaciéon, y durante el desarrollo del plan de gestién del proyecto; deberia

realizarse en forma paralela a los demas procesos de planificacion del
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proyecto, ya que las normas de calidad identificadas pueden requerir ajustes
en el coste o en el cronograma, debido a cambios requeridos en el producto

para cumplirias.

Realizar Aseguramiento de Calidad (QA): aplicar las actividades
planificadas y sistematicas relativas a la calidad, para asegurar que el
proyecto utilice todos los procesos necesarios para cumplir con los requisitos
(p.179). El aseguramiento de la calidad de acuerdo a la definicion ISO
9000:2000 es: “parte de la gestién de la calidad orientada a proporcionar
confianza en que se cumpliran los requisitos de la calidad”. EI QA
proporciona una base para la mejora continua del proceso, la cual a su vez
permite un medio iterativo para mejorar la calidad de todos los procesos, y
lograr mayores niveles de eficiencia y efectividad al disminuir las actividades

indtiles y que no agregan valor.

Realizar Control de Calidad (QC): supervisar los resultados especificos del
proyecto, para determinar si cumplen con las normas de calidad relevantes e
identificar modos de eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio
(p.179).

Estos procesos, al utilizarse un enfoque de sistema para la gestion,
interacttan entre si y también con los procesos de las demas areas de
conhocimiento, implicando el esfuerzo de una o mas personas o grupos de
personas por cada proceso, dependiendo de las necesidades del proyecto.
Cada uno de estos tres procesos, posee entradas, y a través de una serie de

herramientas y técnicas las transforman en salidas.
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Metodologia Seis Sigma

Originalmente disefada y utilizada por Motorola, el concepto Seis
Sigma ha trascendidc la empresa que le da origen, convirtiéndose en una
nueva filosofia administrativa con amplia divulgacién mundial, sobre la cual
se ha desarrollado cantidad de elementos, mas alla de los que sus creadores
originales pensaron. El Seis Sigma es un parametro cuya base principal es la
desviacion estandar y su enfoque es reducir la variacién y/o defectos en lo
dque se hace.

El principal planteamiento se puede encontrar cuando se considera la
variacion de un proceso, con una fluctuacion entre mas 3 sigma y menos 3
sigma del valor promedio, la probabilidad de que se salga del valor
especificado es de 3.4 partes por millon. La magnitud de este valor se

muestra en la Figura 6.

=30 w=-2a - it pto w2 1+ 30

Figura 6. Variacion de un proceso Seis Sigma.

Fuente: Pande, Neuman y Cavanagh, (2004).
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Pande, Neuman y Cavanagh, (2004) hacen referencia al término Seis
Sigma de la siguiente manera:

...Seis Sigma hace referencia al objetivo de reducir los defectos hasta
casi cero. Sigma es la letra griega que los estadisticos utilizan para
representar la desviacion estandar de una poblacién. Sigma, o la desviacidn
estandar, le dice cuanta variabilidad hay en un grupo de elementos (la
poblacién) (p.4).

Seis Sigma establece que mejorar los procesos no es un mal necesario,
sino uno de los pasos esenciales para generar valor y ventajas competitivas
a la organizacion.

Asi mismo Pande, Neuman y Cavanagh, (2004) establecen lo
siguiente:

Las mejoras de procesos de la metodologia Seis Sigma buscan encontrar
una solucién que elimine las causas raiz de los problemas de rendimiento de
los procesos existentes. Para la mejora de procesos Seis Sigma se utiliza un
proceso de cinco etapas para atacar estos problemas raiz (DMAMC):

o Definir el problema y los requisitos del cliente. referencia

o Medir los defectos y el funcionamiento del proceso.

* Analizar los datos y descubrir las causas de los problemas.

« Mejorar el proceso y eliminar las causas de los defectos.

« Controlar el proceso para asegurarse de que los defectos no vuelvan a

aparecer.

26



Método de Resolucion de Problemas

Se ha desarrolladoe como sistema para la resolucién de problemas e!
método DMAMC (Definir-Medir-Analizar-Mejorar-Controlar).

Este método es llevado a la practica por grupos especialmente
formados a los efectos de dar solucion a los diversos problemas u objetivos

de la compaiiia.

Las claves del DMAMC se encuentran en:

1. Medir el problema. Siempre es menester tener una clara nocién de
los defectos que se estan produciendo en cantidades y expresados también
en valores monetarios.

2. Enfocarse en el cliente. Las necesidades y requerimientos del cliente
son fundamentales, y ello debe tenerse siempre debidamente en

consideracion.

3. Verificar la causa raiz. Es menester llegar hasta la razén

fundamental o raiz, evitando quedarse s6lo en los sintomas.

4, Romper con los malos habitos. Un cambio de verdad requiere

soluciones creativas.

5. Gestionar los riesgos. El probar y perfeccionar las soluciones es una

parte esencial de la disciplina Seis Sigma.

6. Medir los resultados. El seguimiento de cualquier solucidn es

verificar su impacto real.
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7. Sostener el cambio. La clave final es lograr que el cambio perdure.

Definir el problema

¢ Debe definirse claramente en qué problema se ha de trabajar?, ¢por
gué se trabaja en ese problema en particular?, ;quién es el cliente?, ; cuales
son los requerimientos del cliente?, ;cémo se lleva a cabo el trabajo en la
actualidad?, ; cudles son los beneficios de realizar una mejora?

Siempre debe tenerse en cuenta que definir correctamente un
problema implica tener un 50% de su solucién. Un problema mal definido

llevara a desarrollar soluciones para falsos problemas.

Medir

El medir persigue dos objetivos fundamentales:

1. Tomar datos para validar y cuantificar el problema o la oportunidad. Esta
es una informacion critica para refinar y completar el desarrollo del plan de

mejora.

2. Permite y facilita identificar las causas reales del problema.

El conocimiento de estadistica se hace fundamental. “La calidad no se

mejora, a no ser que se la mida’.

Analizar

El analisis permite descubrir la causa raiz. Para ello se hara uso de las
distintas herramientas de gestion de la calidad. Las herramientas de analisis
deben emplearse para determinar donde se esta, no para justificar los

errores.
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Mejorar

En esta etapa, asume una preponderancia fundamentai Ia
participacion de todos los involucrados del proceso, como asi también la
capacidad creativa, incluyendo el uso de nuevas herramientas como el
Pensamiento Lateral y la Programacién Neuro-Lingiiistica (PNL).

La fase de mejora implica tanto el disefio como !a implementacién. En
esta fase de diseflo es muy importante la actividad de benchmarking a los
efectos de detectar en otras unidades de la misma empresa o en otras
empresas {competidoras o no) formas mas efectivas de llevar a cabo un

proceso.

Controlar

Es necesario confirmar los resultados de las mejoras realizadas. Debe
por tanto definirse claramente unos indicadores que permitan visualizar ia
evoiucion del proyecto. Los indicadores son necesarios pues no se pueden
basar las decisiones en la simple intuicion. Los indicadores mostraran ios
puntos problematicos del negocio y ayudaran a caracterizar, comprender y
confirmar los procesos. Mediante el control de resultados se logra saber si
se estan cubriendo las necesidades y expectativas de los clientes.

Es ademds primordial verificar mediante el control la estabilidad de ios
procesos. Distintos indicadores vinculados a Seis Sigma pueden y deben ser
articulados en los Tableros de Comandos o Cuadros de Mando Integral a los
efectos de permitir un monitoreo constante en la evolucidn de los mismos por
parte de los diferentes funcionarios y responsabies de los procesos

productivos y de mejoras.
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Pande, Neuman y Cavanagh, (2004) hacen referencia a los principios

de Seis Sigma de la siguiente manera:

Los Seis Principios de Seis Sigma

Principio 1: Enfogue genuino en el cliente
El enfoque principal es dar prioridad al cliente. Las mejoras Seis
Sigma se evallan por el incremento en los niveles de satisfaccion y creacion

de valor para el cliente.

Principio 2: Direccién basada en datos y hechos

El proceso Seis Sigma se inicia estableciendo cuales son las medidas
claves a medir, pasando luego a la recoleccion de los datos para su posterior
analisis. De tal forma los prcblemas pueden ser definidos, analizados y
resueltos de una forma mas efectiva y permanente, atacando las causas

raices o fundamentales que los originan, y no sus sintomas.

Principio 3: Los procesos estan donde esta la accion
Seis Sigma se concentra en el procesos, asi pues dominando éstos se

lograran importantes ventajas competitivas para la empresa.

Principio 4: Direccién proactiva

Ello significa adoptar habitcs como definir metas ambiciosas y
revisarlas frecuentemente, fijar pricridades claras, enfocarse en la prevencién
de problemas y cuestionarse por qué se hacen las cosas de la manera en

que se hacen.
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Principio 5: Colaboracion sin barreras
Debe ponerse especial atencion en derribar las barreras que impiden
el trabajo en equipo entre los miembros de la organizacion. Logrando de tal

forma mejor comunicacion y un mejor flujo en las labores.

Principio 6: Busque la perfeccion

Las comparfias que aplican Seis Sigma tienen como meta lograr una
calidad cada dia mas perfecta, estando dispuestas a aceptar y manejar
reveses ocasionales.

Es importante resaltar, como lo mencionado anteriormente en el tercer
objetivo especifico que para esta investigacion, que sd6lo se llegara hasta la

etapa o fase de Analizar.

Procesos de Mejora Seis Sigma

Tabla 1. Etapas de la Metodologia Seis Sigma
Identificar el problema/oportunidad

Definir Definir los requisitos

Establecer el objefivo

Validar el problema/proceso
Medir Redefinir el problema/objetivo

Medir los pasos/entradas clave

Desarrollar hipotesis sobre las causas
Analizar Identificar las causas raiz

Validar las hipotesis

Desarrollar ideas para eliminar las causas raiz
Mejorar Probar las soluciones

Estandarizar la solucion/medir los resultados
Controlar Establecer medidas estandar para mantener el rendimiento

Corregir los problemas segun sea necesario

Fuente: Pande, Neuman y Cavanagh, (2004).

31



Estas son las etapas utilizadas en [a metodologia Seis Sigma para el

logro de las mejoras de los procesos.
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CAPITULO Il

MARCO ORGANIZACIONAL

A continuacién se da una descripcién referencial de la organizacién

involucrada en la que se plantea el problema de la presente investigacién.

Resefia Historica

Antecedentes de la creacidn del Servicio Nacional Integrado de
Administraciéon Tributaria (SENIAT)

El 21 de mayo de 1993

Creacion de Aduanas de Venezuela Servicio Autdénomo (AVSA), como
organismo sin personalidad juridica, mediante Decreto Presidencial 2.937 de
esa misma fecha, publicado en la Gaceta Oficial N° 35.216 del 21 de mayo
1993. Sustituye en ese momento a la Direccidon General Sectorial de

Aduanas del Ministerio de Hacienda.

23 de marzo de 1994

Creacién del Servicio Nacional de Administracién Tributaria (SENAT),
como servicio auténomo sin personalidad juridica, segin Gaceta Oficial N°
35.427 del 23 de marzo de 1994.

Esta dependencia sustituye a la Direccion General Sectorial de Rentas

de! Ministerio de Hacienda.
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El 10 de agosto de 1994

Se fusionan Aduanas de Venezuela, Servicio Auténomo (AVSA) y el
Servicio Nacional de Administracion Tributaria (SENAT) para dar paso a la
creacion del Servicio Nacional Integrado de Administracion Tributaria
(SENIAT), segtin Decreto Presidencial N° 310 de fecha 10 de agosto de
1994, publicado en la Gaceta N° 35.525 de fecha 16 de agosto de 1994.

Ei 1° de julio de 1994, entrd en vigencia la Reforma Tributaria
instrumentada por el Ejecutivo Naciona! con fundamento en ia Ley Habilitante
de fecha 14 de abril de 1994, publicada en Gaceta Oficial N° 35.442 del 18
de abril de 1994. E! proceso de fusion fue concebido como un proyecto de
modernizacion orientado hacia un gran servicio de informacion con objetivos
de incrementar la recaudacion, actualizar la estructura tributaria nacional y
fomentar la cultura tributaria, para fomentar el cumplimiento voluntario de las
obligaciones de los contribuyentes.

Este nuevo Servicio responde a la fusién y reestructuracion que en
conformidad con el Articulo 226 del Codigo Crganico Tributario, se propone
el Ministerio de Hacienda a objeto de cumplir con la administraciéon eficiente
de los ingresos tributarios nacionales, no sélo de los tributos internos, sino
también de los tributos aduaneros que hasta ese momento estaban siendo
administrados por Aduanas de Venezuela, Servicio Auténomo (AVSA).

Para normar e! Servicio, es decir, el establecimiento de la
organizacion, atribuciones y funciones, el Ministerio de Hacienda publica la
Resolucion N° 32 con fecha 24 de marzo de 1995, que establece el
Reglamento Interno del SENIAT. Esta Resolucion es publicada en la Gaceta
Oficial Extraordinaria N° 4.881 de fecha 29 de marzo de 1995.

12 de Febrero de 2000
La Resolucion N° 32, fue reformada parcialmente en el afio 2000, seguln
publicacion en Gaceta Oficial N° 36.892, del 12 de febrero del mismo afio, en

la cual se cambié el nombre de la institucidn a Servicio Nacional Integrado de
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Administracion Aduanera y Tributaria, incluyendo la palabra “Aduanera’; y
conservando las mismas siglas SENIAT; se crearon las Intendencias
Nacionales de Aduanas y Tributos Internos, estableciendo sus atribuciones,
entre otros.

Finalmente en el afo 2001, se decreté la Ley dei Servicio Nacionai
Integrado de Administraciéon Aduanera y Tributaria, la cual fue publicada en
Gaceta Oficial N° 37.320 de fecha 8 de noviembre de 2001, con el objeto de
regular y desarrollar la organizacion y funcionamiento de la institucion,
estableciéndolo de igual forma, como un servicio autdbnomo sin personalidad
juridica, con autonomia funcional, técnica y financiera, adscrito al Ministerio

de Finanzas.

Naturaleza Juridica

En concordancia con la Ley del Servicio Nacional Integrado de
Administracion Aduanera y Tributaria, publicada en la Gaceta Oficial
No. 37.320 de fecha 8 de noviembre de 2001, el Servicio Nacional Integrado
de Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT) es un servicio autébnomo
sin personalidad juridica, con autonomia funcional, técnica y financiera,
adscrito al Ministerio de Finanzas. Constituye un drgano de ejecucion de la
administracion tributaria nacional, al cual le corresponde la aplicacion de la
legislacion aduanera y tributaria nacional, asi como el ejercicio, gestion y
desarrollo de las competencias relativas a la ejecucién integrada de las

politicas aduanera y tributaria fijadas por el Ejecutivo Nacional.

35



MISION

El servicio Nacional Integrado de Administracién Aduanera y Tributaria
(SENIAT), es un organc de ejecucion para la administracion tributaria
nacional que goza de autonomia técnica, funcional y financiera. Su objeto
principal es recaudar los ftributos nacionales y facilitar el comercio
internacional de la Republica Bolivariana de Venezuela, mediante un sistema
tributario integrado, eficiente y moderno que procure elevar el bienestar
social de la poblacion y enfrente exitosamente el contrabandoc y la evasion
fiscal. Le corresponde asumir el rol fundamental en el logro del objetivo
estratégico de la Sostenibilidad Fiscal, de manera que los gastos ordinarios
del Estado sean cubiertos por la recaudacién tributaria de origen no

petrolero, obtenida del pago voluntario de los contribuyentes.

VISION

El servicio Nacional Integrado de Administracion Aduanera y Tributaria
(SENIAT), como Institucion Publica dirigida a servir eficientemente a los
ciudadanos, centra su actividad en el cumplimiento de su Mision y ejerce su
accion en plena correspondencia con la construccion del nueve modelo
productivo, rumbo a la creacién del futuro sistema econdmico de la Republica
Bolivariana de Venezuela. Su aporte fundamental en la consecucion de la
sostenibilidad fiscal, la contribucion al intercambio comercial de la Nacién, su
exitosa lucha contra el contrabando, la pirateria y la evasién fiscal, el
profesionalismo y la sensibilidad social de sus funcionarios, la alta calidad en
la atencion y respeto a los contribuyentes, la excelencia de sus sistemas y de
sus informacion, el desarrollo de una gestion transparente y abierta a la

contraloria sacial; proyectan al SENIAT como una institucién de alto prestigio
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y credibilidad nacional e internacional y lo erigen como modelo para el

proceso de transformacién revolucionaria del Estado Venezolano.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

- Incremento de la recaudacion tributaria de origen no petrolero.
- Modernizacién del sistema juridico tributario.
- Desarrollo de la cultura tributaria y mejora de la eficiencia y eficacic

institucional.

VALORES CORPORATIVOS

- Solidaridad
Sensibilidad Social

- Decencia

- Eficacia

- Honestidad

- Solvencia

- Eficiencia

- Responsabilidad
Excelencia
Respeto al Contribuyente

Sentido de pertenencia
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Estructura Organizativa

La Figura 8., muestra que la maxima autoridad del SENIAT es el
Superintendente Nacional Aduanero y Tributario, seguidamente se despliega
el Intendente Nacional de Tributos Internos y por debajo de éste se
encuentra la Gerencia de Contribuyentes Especiales. Dentro de esta
gerencia hay ocho divisiones adscritas, una de ellas la Divisibn de
Fiscalizacidon, area de negocio en la cual se centrd el estudio en el presente

trabajo.

Divisidn de
Sumario Administrativo

Superintendencia

Nacional Aduanera y Tributaria _ Divisién de
Asistencia al Contribuyente

|ntendencia Nacional de Divisién de Fiscalizacidn
Tributos internos

Divisidn de Tramitaciones

Gerencia de
Contribuyentes Especiales

Divizidn de Adgministracidn

Divisién de Recaudacién
Division de Fiscalizacion

de Minas & Hidrocarburos

Divisidn de
Juridico Tributario

Figura 7. Estructura organizacional del SENIAT.

Fuente: Divisién de Fiscalizacién de la Gerencia Regional de Tributos Internos de la Regién

Capital de Contribuyentes Especiales (2007).

38



Funciones De La Division De Fiscalizacion De La Gerencia Regional De

Tributos Internos De Contribuyentes Especiales De La Regidon Capital

1. Dirigir, planificar, coordinar, supervisar, controlar y evaluar las actividades
relacionadas con la gestion de la Division, e impartir las instrucciones para lg
ejecucion de las funciones correspondientes;

2. Ejercer las atribuciones de Fiscalizacion a que se refiere el articulo 96 de
la Ley Organica de Hacienda Publica Nacional,

3. Ejecutar, supervisar y controlar los planes y programas de investigacion
fiscal que se realicen a los Sujetos pasivos que administra;

4. Notificar y emplazar a los contribuyentes y responsables a fin de que
procedan a presentar la declaracion omitida o rectificar la presentada, de
acuerdo a lo establecido en el articulo 145 del Codigo Organico Tributario;

5. Determinar los tributos internos y sus accesorios de conformidad con lo
previsto en el Cédigo Organico Tributario;

6. Dirigir, coordinar, supervisar, ejecutar controlar en su jurisdiccion las
funciones de fiscalizacion, determinacién, liquidacion, recaudacion e
inspeccion de los tributos internos, de acuerdo a las instrucciones impartidas
por el nivel central o normativo;

7. Dirigir, coordinar, supervisar, ejecutar controlar en su jurisdiccién las
funciones de fiscalizacién, determinacidn, liquidacion e inspeccién en materia
aduanera, de acuerdo a las instrucciones impartidas por el nivel central
normativo;

8. Proponer a la Gerencia de Fiscalizacion los ajustes necesarios a los
planes de investigacion fiscal relacionados con los sujetos pasivos de la
Regién;

9. Fiscalizar y determinar los tributos nacionales de su competencia;

10. Desarrollar y proponer métodos para analizar y detectar formas de

evasion y fraude tributario y las medidas para prevenir y evitar estos ilicitos;
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11. Adelantar las acciones pertinentes asociadas a la fiscalizacién tributaria,
para constatar la veracidad de los datos aportados en las declaraciones
juradas;

12. Requerir a los sujetos pasivos de la Region, los datos adicionales
necesarios para la construccion de las bases de datos del Sistema de
Informacion de apoyo a la Fiscalizacion;

13. Autorizar a los funcionarios competentes a realizar las actuaciones
sefialadas en el articulo 112 y su paragrafo del Cédigo Organico Tributario;
14. Instruir y sustanciar los expedientes, asi como elaborar las actas, actos e
informes fiscales que surjan como consecuencia de las fiscalizaciones, e
imponer las sanciones a que haya lugar conforme a la normativa legal
vigente;

15. Notificar, a la Division de Auditoria Zonal, cuando en el casoc de
determinacion de ilicito tributario, se presuma o involucren funcionarios o
particulares que tengan a su cargo o intervengan en cualquier forma en la
administracion, manejo o custodia de los tributos y rentas nacionales;

16. Instruir a los funcionarios competentes para que consignen en los
expedientes fiscales las circunstancias detectadas a través de las
fiscalizaciones efectuadas de acuerdo a los establecido en el articulo 85 del
Codigo Organico Tributario o conforme a las leyes especiales de la materia
que se trate;

17. Firmar los actos y documentos relativos a las funciones de su
competencia;

18. Elaborar, ejecutar, supervisar y controlar el plan operativo de su area, de
acuerdo a los lineamientos y procedimientos establecidos por la Oficina de
Planificacion; vy,

19. las demas que se le atribuyan.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

Una vez que se ha presentado el marco tebérico y el marco
organizacional, se hace necesario el desarrollo de la explicacion del conjunto
de aspectos que conforman la metodologia implementada. La siguiente
investigacion es de tipo accion para diagnéstico y se enfoca sobre los
objetivos formulados.

Este capitulo refleja el uso de las herramientas que se tomaron para el
levantamiento de informacion, el analisis y técnicas que fueron necesarios
para el logro de cada uno de los objetivos especificos, donde se da
respuesta al problema planteado.

De acuerdo con lo anteriormente mencionado, a continuacién se

presenta el marco metodoldgico de la presente investigacion.

Tipo de Investigacion

La presente investigacion se clasifica como un estudio de
investigacion-accion: de diagnostico. Balestrini (2002) cataloga este tipo de

investigacion como proyecto factible definiéndolo de la siguiente manera:

..estan orientados a proporcionar respuestas © soluciones a
problemas planteados en una determinada realidad: organizacional, social,
econdmica, educativa, etc. En este sentido, la delimitacion de la propuesta
final pasa inicialmente por la realizacion de un diagnostico de la situacion
existente y la determinacion de las necesidades del hecho estudiado, para
formular el modelo operativo en funcion de las demandas de la realidad
abordada (p. 8).
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Asi mismo, Chein, Cook y Harding (1948) definen un estudio de

investigacion-accion: de diagndstico, de la siguiente manera:

...en la investigacion-accion de diagnoéstico, el cientifico se adentra en
una situacién problema, la diagnostica y hace recomendaciones al cliente
para un tratamiento de remedio. Las recomendaciones se derivan de una
manera intuitiva, no se someten a una prueba previa, y por lo comun
provienen de la experiencia o de los conocimientos del cientifico (p. 43-30).

Esta investigacién se ajusta a las definiciones precedentes pues
contempla el diagnéstico del estado actual de los procesos de Fiscalizacion
de la Divisiébn de Fiscalizacion y en funcién de los resultados propone y
presenta recomendaciones de mejoras que optimicen su rendimiento, sin

considerar intervenciones.

Disefio de Investigacion

Sobre este aspecto se tiene que “Un disefio de investigacioén se define
como el plan globa!l de investigacién que integra de un modo coherente y
adecuadamente correcto técnicas de recogida de datos a utilizar, analisis
previstos y objetivos... el disefic de una investigacién intenta dar de una
manera clara y no ambigua respuestas a las preguntas planteadas en la
misma” (Ballestrini, 2002, p.131).

En sentido con los objetivos especificos definidos, la investigacion
aplicada lleva a cabo un disefic de campo no experimental, donde se
observan los hechos sin realizar intervenciones de forma intencional, para

posteriormente diagnosticar, analizar e interpretar los resultados obtenidos.
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Unidad de Analisis

Sobre las unidades de andlisis, Ballestrini (2002) sefiala que “previo a
la definicién de la poblacidn, se requiere establecer las unidades de analisis
sujetos u objetos de ser estudiados y medidos, por cuanto, necesariamente
los elementos de la poblacidon no tienen que estar referidos unica vy
exclusivamente a individuos (hombres y mujeres o nifios), ejecutivos; pueden
ser instituciones, animales, objetos fisicos, etc.; en funcién de la delimitacion
del problema y de los objetives de la investigacion™(p.137).

Tomando en cuenta lo anteriormente descrito y dado que en el
presente trabajo se busca diagnosticar el estado actual de los procesos de
fiscalizacién, se establece como unidad de andlisis la Divisién de
Fiscalizacidén de la Gerencia Regional de Tributos Internos de Contribuyentes

Especiales de 1a Regién Capital.

Poblacién y Muestra

La totalidad de la poblacion de la gerencia en estudio se tomo de los
procesos de la Divisidn de Fiscalizacién de la Gerencia Regional de Tributos
Internos de Contribuyentes Especiales de la Regién Capital y para la
muestra, se seleccionaron los procesos de fiscalizacion que conforman las

actuaciones.

Metodo a seguir

Una vez definido el tipo, disefio y objetivos propuestos, esta investigacién
se constituyé por varias fases, las cuales se describen a continuacién,
basado en el enfoque del modelo légico de analisis y mejoramiento de

procesos Seis Sigma.

43



Tal como se mencion6 en el marco teérico, la amplitud en la aplicacién de

la metodologia de mejora Seis Sigma es tal que se extiende a cualquier tipo

de procesos, dado que en si misma plantea una estrategia de evolucion de la

gestion, a través del desarrollo de soluciones orientadas a eliminar la causa

raiz de los problemas de rendimiento con el fin Gltimo de controlar el proceso.

Metodologia

Definir
Identificar especificaciones !
requisitos de clientes interncs y
externos

Medir
Identificar indicadores que aseguren
el éxito con los clientes
(internos/externos)
Definir y aplicar recoleccion de
datos
Diagnosticar la situacion actual

Analizar
Analizar los datos obtenidos

Mejorar
Identificar, disefar, evaluar
seleccionar las alternativas  de
mejoras. Desarrollar practicas de
“manejo del cambio”

Controlar
Desarrollar un método de control
adecuado  para  asegurar la
repetibilidad y estandarizacién

L b4l

Figura 8. Mapa Seis Sigma.

Entregables

Mapas del proceso actual y
esperado

Valores de diagnéstico de los
indicadores de gestion
establecidos

Explicaciones de causas
principales de las siluaciones
identificadas y validadas

Soluciones, beneficios esperados
en funcion del tiempo

Sistema de control del proceso

Fuente: Elaboracion propia (2007).
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Es importante destacar que en el alcance de aplicacién de la

metodologia, no se incluyé la fase de mejora y control.

Etapa Definir: Esta primera etapa abarcé la identificacion, caracterizacién y
definicién de los procesos de fiscalizacion que se llevan acabo en la Divisién
de Fiscalizacién de la Gerencia Regional de Tributos Internos de
Contribuyentes Especiales. Es importante volver a comentar y tener claro
gue el siguiente proyecto se limita sélo hasta la fase de Analizar dentro de la
metodologia Seis Sigma. La informacién se recabé a través de un
cuestionario para el diagnéstico de los procesos, en donde existid interaccion
con los empleados internos y directamente involucrados con los procesos.

Seguidamente, los entregables o productos de la etapa “Definir”
constituyeron un prerrequisito para la segunda etapa de la metodologia:
“Medir”.

Etapa Medir: Su alcance cubrié los procesos de medicion donde los
indicadores valoraron el rendimiento de los procesos de fiscalizacion de la
Division de Fiscalizacion en cuanto a como se desempena su estructura
funcional. En esta etapa, se consideré como aspecto relevante la
manifestaciéon de necesidades y especificaciones generales desde la propia
perspectiva de los procesos existentes como fuente primaria de informacion.
L.a actividad anterior fortalecid |la definicion e interpretacién del mapa

de procesos, en cuanto a responsabilidades de las actividades.

Etapa Analizar: Esta fase, tal como lo dice la metodologia, consta de dos
partes: el analisis de datos y el analisis de procesos. Las herramientas de
esta fase se clasificaron en tres grupos diferentes para cada unc de estos
puntos: Exploracién, Generacién de Hipbtesis sobre las causas y la

Verificacion o eliminacion de las causas. Al culminar esta etapa se logro:
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identificar y validar las causas y condiciones que propiciaron [os resultados

percibidos por el analisis.

Técnicas e instrumentos usados en la recoleccién de datos

En referencia a las técnicas e instrumentos de recoleccion de

informacién (Balestrini, 2002) explica:

Se debe sefialar y precisar, de manera clara y desde la perspectiva
metodoldgica, cuales son aquellos métodos instrumentales y técnicas de
recoleccién de informacion, considerando las particularidades y limites de
cada uno de éstos, mas apropiados, atendiendo a las interrogantes
planteadas en la investigacién y a las caracteristicas del hecho estudiado,
que en su conjunto nos permitirdn obtener y recopilar los datos que estamos
buscando p.132).

A fin de poder explicar con suficiente especificidad, para todos los
datos requeridos en este estudio, se identificaron las técnicas e instrumentos
de recolecciéon de datos para etapas claramente diferenciadas como lo son:
la tedrica y la metodoldgica de la investigacion. En este orden de ideas, se
listan las técnicas y protocolos fundamentalmente aplicadas para el andlisis
de fuentes que sustentan el marco conceptual. En este mismo contexto, se
usarcn las siguientes técnicas operacionales: subrayado, fichaje bibliografico,
citas y notas de referencias bibliograficas, construccién y presentacion de
indices, presentacion de cuadros, graficos de barras e ilustraciones,
presentaciéon de trabajo escrito, todas ellas consistentes con los lineamientos
de la American Psychological Association, APA (2001).

La particularidad en este caso sobre la recoleccion de datos, es que
anteriormente no se habia hecho de manera estructurada o planificada una
medicion de los procesos, por lo que al recurrir a cualquier lista de
comprobacion de fuentes, se utilizé un cuestionario para la definicion de

indicadores. Sin embargo, hay alguncs en existencia, pero como parte de las
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limitaciones del presente trabajo, hay un margen de confidencialidad en le
informacion que se maneja dentro de la Division de Fiscalizaciéon de la
Gerencia de Contribuyentes Especiales de Tributos Internos de la Region

Capital.

Proceso de construccion del cuestionario

La construccidn del cuestionario tiene como finalidad la definicion de
las variables de medicién las cuales condujeron a identificar una serie de
indicadores significativos para los objetivos que se pretenden alcanzar en
este estudio.

Para la formulacién de los items, la construccién del cuestionario y la
disposicion de los items en el cuestionario se siguié una serie de
recomendaciones de otros autores para la elaboracion de este tipo de
instrumentos (Nisbet y Entwistle, 1980; Rodriguez, y otros, 1996):
formulacion sencilla y concreta, que las preguntas posean una sola
interpretacién y sin ambigliedad, claridad en la comprensidn de fa actividad a

realizar por el encuestado, enunciado del texto de forma directa.

Variables. Definicion conceptual y operacional

Con la finalidad de enfocar convenientemente el uso del cuestionario y
el formato de registro de las actividades que se generan por cada proceso de
los empleados como instrumentos l6gicos de medicién y posterior analisis, a
continuacion se esquematiza el conjunto de los elementos interdependientes
que los componen. En este sentido, se aplica el concepto de variable a un

conjunto de elementos criticos que inciden en los procesos de la Division de
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Fiscalizacion de la Gerencia de Contribuyentes Especiales de Tributos

Internos de la Regién Capital.

Definicion conceptual

Tal como se ha mencionado, han sido seleccionados como la variable
en estudio, los procesos funcionales de la Division de Fiscalizacion. Dichos
procesos, en el ambito de esta investigacidon, se derivan de aquellas
percepciones, que a criterio de los empleados involucrados, estan presentes
en las funciones del equipo de trabajo de la Divisidén, son relevantes para los
ob etivos de la Or anizacién y pueden ser medidos en funcién del grupo y su
nivel de contribucion a la organizacion.

En términos generales, la respuesta esperada en los elementos
criticos, asi como su seleccién, son relativos, a los estandares establecidos
en cada organizacion y se miden a través de indicadores. Estos indicadores
deben ayudar a la Gerencia de Contribuyentes Especiales a determinar cuan
efectiva y eficiente son los procesos de fiscalizacion en el logro de los
objetivos y por ende, el cumplimiento de la misién organizacional. Asi mismo,
deben estar incorporados en un sistema integral de medicidon que haga
posible el seguimiento simuitdneo y consistente en todos los niveles de la
operacion de la organizacion, desde el logro de los objetivos estratégicos al
mas alto nivel, hasta el desempenio individual de cada empleado.

En referencia a la estructura del cuestionario, el enfoque conceptual
de desempefio aplicado en este estudio se desagrega en dimensiones
diferenciadas por secciones del cuestionario. A continuacion se realizara una

descripcién pormenorizada de dichas dimensiones:

+ Tiem o de res uesta en cada eta a del roceso: Con esta dimension, se

pretende recoger informacién respecto la percepcion de los empleados de la

48



division de fiscalizacion con los tiempos de respuestas en diferentes
momentos.

+ Calidad de los resultados: La segunda dimensidn, esta orientada a recabar
informacion respecto a la valoracion que los empleados involucrados asignan
a elementos como: cumplimiento del alcance definido y el control gque
asegure la calidad.

* Desarrollo de la estion: Con esta dimension se trata de conocer como los
empleados involucrados en los procesos perciben aspectos funcionales en la

gestion de la Division de Fiscalizacion.

Definicion operacional

En funcion de definir la variable en términos empiricos, en la Tabla 2
se presentan las dimensiones establecidas y los indicadores para cada una
de ellas.

Tabla 2. Variables, dimensiones e indicadores del estudio.

INDIC . - - RES
Tiempo de respuesta en Duracién de las etapas del proceso
Procesos de Fiscalizacién de la cada etapa del proceso Duracién de las actividades por etapas
Divisién de Fiscalizacion de la Cumplimiento de cronogramas comprometidos
Gerencia Regional de Contribuyentes Calidad de los resultados Cumplimiento del alcance
Especiales de Tribufos Intemos Control para asegurar la calidad
de la Region Capital Desarrollo de la gestién Percepcion sobre |a efectividad de los procesos

Grado de cumplimiento del alcance

Fuente: Elaboracion propia (2007}).
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CAPITULO YV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

A continuacion se desarrollaran las etapas de Definir y Medir de la
metodologia planteada y luego se prosigue con la etapa Analizar, la cual
refleja el andlisis de los resultados obtenidos de las dos etapas anteriores.

El objeto de las etapas definir, medir y analizar es diagnosticar el
estado actual de los procesos de fiscalizacion y obtener todos los insumos
que permitieron dar respuesta a cada uno de los objetivos especificos

planteados en el capitulo del Problema.

Propdsito del diagnédstico

El propésito del diagnostico es precisar el estado actual de los procesos
de fiscalizacion de la Division de fiscalizacion de la Gerencia Regional de
Tributos Internos de Contribuyentes Especiales de la Region Capital, con
base en la metodologia de Seis Sigma, asi como también del analisis de los
datos obtenidos a través de la aplicacion del instrumento de recoleccion
incluido dentro del modelo. De esta manera, el diagnéstico de los procesos
respondera al objetivo general de este trabajo, estara centrado en busqueda

de oportunidades de mejoras.
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Proceso de Diagndstico

El conocimiento adquirido en las etapas “Definir’ y “Medir” de la
metodologia Seis Sigma (Ver Fig. 9 Mapa Seis Sigma), constituye el estado
actual de los procesos de fiscalizacidn de la Divisidn de Fiscalizacidn de la
Gerencia Regional de Tributos internos de Contribuyentes Especiales de la
Regidn Capital, constituye el enfoque actual que dara lugar a la generacidn
del diagnéstico.

Los entregables del diagnostico son los resultados de la interpretacion y
analisis del procesamiento de datos que se generaron para el diagnédstico del
estado actual de los procesos de fiscalizacion, identificacién de tareas de los
integrantes y el mapa de procesos inicial o actual.

El diagnéstico fue planificado por la Divisidn de Fiscalizacidn de la
Gerencia Regional de Tributos Internos de Contribuyentes Especiales de la
Regioén Capital y su alcance se sintetiza de la siguiente manera:

1. La definicion de los procedimientos, objetivos y tareas fundamentales
de ia Divisidn, para concientizar cdmo se realizan los procesos desde
su expresion real dada la incertidumbre de “lo que verdaderamente se
hace y quién lo hace”, no necesariamente siempre coincide con “lo
que se debe hacer y/o quién lo debe hacer”.

2. La consolidacidn, interpretacion y analisis de la informacidn.

Otro recurso empleado para el diagnédstico fue el procesador de base
de datos (Excel®), herramienta con la cual se manejaron todos los datos
obteniendo los resultados que permitieron llegar a identificar las areas de

fortalezas y debilidades de los procesos.
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Desarrollo del Diagnostico

De aqui en adelante se procede a dar respuesta al primer objetivo
especifico enunciado textualmente como “Diagnosticar el estado actual de

los procesos de fiscalizacion”

. Solicitud "
Providencia Administrati

No
.- Carga.de los datos::
(Sistema de Providencias) Validar
para ia emision dea - Providencia -

Providencia Administrativa

Si
Se genera ta Providencia
Administrativa para su firma
4.0y Gerente Reglonal -
e Acta de Reparo
Se g Asigna al fiscalda
Providencia A. emitida
SRR Acta de
Conformidad
Notiica la Providencia A. Inicis de
enda Contribuyente’’ cluacion’ Siscal
' Informe Fiscal

Resolucién de
Imposicién de
Sancion

Figura 9. Mapa de procescs de la Division de Fiscalizacion.

Fuente: Division de Fiscalizacion de la Gerencia Regional de Tributos Internos de la Regién
Capital de Contribuyentes Especiales (2007).

Etapa Definir: Tal como lo establece la metodologia Seis Sigma, la
identificacién del problema consiste en la busqueda de mejoras de los
procesos de fiscalizacion de la Division de Fiscalizacion de la Gerencia

Regional de Tributos Internos de Contribuyentes Especiales de la Region
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Capital, para esta etapa se utilizé como herramienta una hoja de trabajo para

el cuadro definir, medir, analizar, mejorar y controlar (DMAMC).

Definicion del problema u oportunidad: En esta etapa se refleja el estado
actual de los procesos de fiscalizacién en las actuaciones fiscales que se
ejecutan dentro de la divisiébn. Es importante dejar claro que para poder
lograr el resultado final de los procesos de fiscalizacion, cada proceso no
avanza hasta que termina e! anterior, lo que se quiere decir con esto es que
este tipo de procesos son secuenciales, de manera que en lo que termina
uno inmediatamente comienza el otro dejando de un lado procesos paralelos.

Como primer proceso se encuentra fa “Solicitud de la Providencia
Administrativa”, documento en el se autoriza la apertura de una actuacion
fiscal, este documento contiene los periodos a fiscalizar o verificar el
comportamiento fiscal de un contribuyente para un periodo establecido, asi
mismo le otorga competencia al funcionario fiscal para la actuacion.

Las solicitudes de Providencias Administrativas las realizan los
coordinadores de lo sectores econémicos que comprende la Division de
Fiscalizacién, asi mismo antes de cualquier apertura de actuacion fiscal o
solicitud de providencia administrativa, se realiza un analisis de seleccion
previa, medida que constituye visualizar la variacion interanual del
contribuyente y de esta manera se logra conocer el comportamiento fiscal
que lleva un contribuyente para determinado periodo.

Luego de haber realizado analisis previo del contribuyente, se realiza
la solicitud de la providencia administrativa, pasando al segundo proceso, la
cual seria la “carga de dafos” concernientes y relevantes que contiene una
providencia administrativa, en este caso los datos del contribuyente; tipo de
actuacion fiscal, periodos de investigacion y validar en la base de datos si
anteriormente se le ha realizado una investigacion fiscal a ese contribuyente,
en el caso de que se le hubiese realizado una actuacion fiscal, se debe

validar para qué periodo y qué tipo de actuacion fiscal, ya que por las leyes
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de tributacidn del pais, no es permitido investigar un coniribuyente para un
mismo periodo y tipo de actuacioén, si fuese el caso el acto administrativo
practicamente quedaria invalido.

Como tercer proceso se produce la generacion de la providencia
administrativa, luego de haber realizado la carga de datos y haber validado
gue esos datos sean correctos, y no redundantes con una actuacidn fiscal
anterior, el proceso trae como entregable el fisico de la providencia
administrativa, la cual sera enviada a la Jefe de Division de Fiscalizacién y
luego pasara a la firma del Gerente Regional para indicar la autoridad y dar la
competencia al funcionario actuante que realice la investigacién.

Seguidamente se le entrega la providencia administrativa a la
coordinacion del sector econdmico que esta adscrito a la division de
fiscalizacidn, para su inicio, por lo que dicho coordinador le entregara la
providencia administrativa al funcionario actuante, que previo a la solicitud el
coordinador ya habia verificado en su pool de funcionarios a su cargo para la
asignacion de la presente actuacién fiscal; este seria el cuarto proceso.

El fiscal actuante al tener en su poder la providencia administrativa
recurre a la notificacion de la misma, entiéndase por notificacion hacer
presencia fisica en el domicilio del contribuyente y notificarle a un
representante legal la apertura de dicha investigacion.

A partir de la notificacién se da el inicic de la investigacion, donde el
fiscal le hara una serie de requerimientos amparados por las leyes
respectivas de tributacion que se tienen el pais, que le facilitara una visidén
mas clara y amplia del comportamiento fiscal del contribuyente.

Como Ultimo proceso se tiene el resultado de la investigacién fiscal, de
fa cual s6lo existen dos vias, conformidad o sancion.

Esta ha sido una explicacion general sobre ¢cémo se relaciona un
proceso con otro, entendiendo que son procesos dependientes, lo que

significa que no existen procesos paralelos en dicho estudio.
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Para poder entender cada uno de los procesos se realizé una hoja de

trabajo que traduce SIPOC, herramienta utilizada para proporcionar una

perspectiva de alto nivel de las principales etapas del proceso, comprender el

alcance de cada proceso e identificar las relaciones entre los responsables,

las entradas y el proceso. Esta herramienta es manejada dentro de la

metodologia Seis Sigma para la etapa de definicion.

Tabla 3. Hoja de trabajo SIPOC.

Responsables
Coordinador del
Sector Econdmico

Asistente Jefe de
Divisién

Coordinador del
Sector Economico

Fiscal actuante

EntradasiRequisitos
Realizar apertura de Providencia
via manual

Datos del contribuyente

Validar datos (Contribuyente,
actuacién  eriadas

Verificar en el pool de funcionarios
dispanibilidad

Providencia Administrativa

Requetimientos salicitados por el
fiscal

Final de la investigacidn por parte
del fiscal actuante

Procese

Solicitud de Providencia Administrativa

Carga de Datos
Providencia Administrativa

Genaracion de Providencia
Administrativa

Asignacidn de Providencia
Fiscal Actuante

Notificacion de
Providencia A. al
Contrihu ente

Inicio de Actuacién
Fiscal (procedimiento)

Resultado de la actuacién

Disefio: Elaboracién propia (2007).

Salidas
Fisico de la
Frovidencia
Administrativa
Nueva apertura
de una actuacidn
fiscal
Nueva apertura
Providencia
Administrativa
Entrega de
Frovidencia
al fiscal
Contribuyente
dado por
notificado
Documentacidn
necesaria para
la actuacidn
Sancidn o
confarmidad
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Encuesta para el Diagnéstico de los Procesos de Fiscalizacion

A continuacion se presentan los resultados de la encuesta, aplicada a
los integrantes la Division de Fiscalizacion, tomando en cuenta las siguientes
premisas:

Una muestra de 19 personas involucradas directamente con la Division
de Fiscalizacion.

La valoracidn de cada uno de los niveles fue con base 100% vy las

preguntas asociadas a cada nivel tendra la misma distribucion porcentual.

Las respuestas fueron calificadas de la siguiente manera:

Bloques de opciones:

1. Siempre, Casi siempre, A veces, Rara vez, Nunca.

2: Muy bueno, bueno, regular, malo, muy malo.

3: Adecuado, Inadecuado

4: Si, No

A partir del andlisis realizado al cuestionario y en funcién de las
premisas planteadas anteriormente, la distribucidn y valoracion de las
preguntas de la evaluacion, se muestran a continuacion en las siguientes
graficas:

Seccion A. Lapsos de Tiempo

Esta seccidon tiene como finalidad conocer como los funcionarios
involucrados califican la gestién de la Divisiéon de Fiscalizacion, en cuanto a
lapsos de tiempos de respuestas implicitos, desde que es solicitada una
providencia administrativa. Al respecto, se obtuvieron los siguientes

resultados:
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60%

50%
50%
40% 38%
30%
20%
13%
10%
0% 0%
0%
Siempre Casi Siempre A veces Rara wz Nunca

Figura 10. Frecuencia de Providencias procesada no solicitada anteriormente.
Fuente: Elaboracion propia (2007)

En la figura 10, se muestra la grafica donde la respuesta predominante
es “rara vez” con un valor del 50% de la muestra, esto indica que se da con
poca frecuencia el que se generen solicitudes de providencias para un
periodo determinado ya procesado. Esto sumade a un 13% de la muestra

que expresa una frecuencia aln mayor de esta fuente de retrabajo vy

atrasado.

100% 100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0% 0% 0% 0%

Siempre Casi Siempre A veces Rara vez Nunca

Figura 11. Visualizacion inmediata de casos asignadoes por fiscal.
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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La figura 11, evidencia que actualmente no es posible visualizar de
forma inmediata el nimero de casos asignados por fiscal, lo cual potencia

fallas de sobre asignhacién y subasignacion de casos.

100%
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0% 0% 0% 0%

Siempre Casi Siempre A veces Rara vez Nunca

Figura 12. Visualizacioén inmediata de produccién por cada fiscal.
Fuente: Elaboracién propia (2007)

Tal como se muestra la figura 12, se expone que la totalidad de la
muestra considera que nunca se puede visualizar de manera inmediata la

produccién generada por cada fiscal.

Al analizar los resultados de [a Seccidon A, se plantean la siguiente

interpretacion:

En primer lugar, siguiendo la metodologia seis sigma, estos resultados
obtenidos por los actores involucrados expresan que cada vez que se realiza
una solicitud de providencia administrativa, “rara vez” no han sido solicitadas

anteriormente, la cual indica que existen algunas inconsistencias al momentc
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de realizar una solicitud de providencia, dentro del sistema de proceso de
solicitud de providencia. Esta visualizacién tendria que ser exacta. Asi mismo
refleja que al solicitar una apertura de una actuacién fiscal, existe un
retrabajo por no tener o poseer un sistema o herramienta que tenga la
capacidad de mostrar los datos necesarios por contribuyente, al momento de
consultar previo al analisis de seleccién. Por otro lado, se tiene que la
visualizaciébn inmediata de fiscales, que tienen asignados casos o
actuaciones fiscales es una debilidad de gestién. Este es un punto de gran
importancia, ya que al momentc en que el coordinador del sector econémico
quiera hacer la distribucién balanceada de la asignacién de casos, le genera
pérdida en los lapsos de tiempo, al realizar una revisidbn entre sus
funcionarios con casos asignados, por lo que si se pudiese visualizar
inmediatamente la distribucién actual de los casos en los funcionarios
estableceria rapidez en los lapsos de tiempo y generacion de resultados, a
su vez evitaria carga de trabajo no equilibrada.

Para poder medir el desempefio de los funcionarios que se encuentran
adscritos en la divisién de fiscalizacidn es importante poder visualizar la
produccién que ha realizado cada uno de ellos por casos asignados. Se
refleja el resultado que nunca se puede visualizar de manera inmediata la
produccidn de dichos empleados, con esto no se quiere decir que no se vea
la produccidn, lo que se busca es hacerlo de manera inmediata para mejorar
los tiempos, esto es producte de que no existe una herramienta o sistema
que logre poder mostrar el comportamiente de los funcicnarios actuante por
cada casc y que resalte su produccion por resultado.

Se tiene que el proceso de solicitud de providencia evidencia una
debilidad en cuanto a los lapsos de respuesta de las actividades que se

generan dentro de ésta.
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Seccion B. Calidad de los Resultados

A continuacion se presentan los resultados de la valoracion que los
funcionarios involucrados asignan a la gestién de la division de fiscalizacion,

en términos de calidad de los resultados entregados:

100%
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0% 0% 0% 0%

Siempre Casi Siempre A veces Rara wez Nunca

Figura 13. Datos del Contribuyente cargados en la Base Datos.
Fuente: Elaboracion propia (2007)

El grafico de la figura 13, refleja un resultado absoluto de la muestra
donde casi siempre se encuentran los datos de los contribuyentes cargados

en la base de datos.
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%
100% 100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% —
Siempre Casi Siempre A veces Rara wez Nunca

Figura 14. Datos cargados de contribuyentes actualizados.
Fuente: Elaboracion propia (2007)

La figura 14, evidencia que casi siempre los datos que se encuentran

cargados en la base de datos estan actualizados.

80%
70%
70%

60%
50%
40%

30%
20%
20%
10%
10%
0% 0%
0%
Muy Buerno Bueno Regular Mala Muy Mala

Figura 15. Sistema de distribucién de actuaciones fiscales por fiscal.
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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La Figura 15, expresa que la mayoria de los encuestados (70%),
predomina la opinién de “regular’. Se cumple que el sistema de distribucidn
de actuaciones fiscales por fiscal, no es percibido de manera equilibrada con
resultados de la Divisién de fiscalizacién. El porcentaje restante (20%)

considera que “mala” y el otro (10%) lo ve como bueno.

Una vez recclectados y procesados los resultados de la Seccion B del

cuestionario, se realizé el analisis que se expone a continuacién.

En cuanto a los datos del contribuyente cargados en la base datos, la
valoracién de los participantes fue de casi siempre, lo que indica que en
ocasicnes se produce que al solicitar una providencia y tratar de generar
esos datos, posiblemente no se encuentren cargados en la base datos. Este
indicador muestra una pérdida en los lapsos de tiempo. En el caso de que
ocurriera lo anteriormente dicho, se recurriria a solicitar la carga de dichos
datos del contribuyente en la base datos, generando una pérdida de tiempo,
perc al mismo tiempo existe un retraso en el proceso.

Asi mismo, el resultado de la actualizacién de los datos de los
contribuyentes en la base de datos es “casi siempre”, cuando se trata de
cargar los datos vienen datos de contribuyentes que no se encuentran
actualizados, para la carga de datos estoc genera pérdida en los lapsos de
entrega de la providencia, y por lo tanto se produce la bisqueda de los
actuales datos del contribuyente para la carga.

Por dltimo tenemos que la opinion en la distribucion de las
actuaciones por fiscal es valorada como regular, lo que nos indica que existe
plena inconformidad por los funcionarios de la division en cuanto al sistema
de distribucién de actuaciones, esto viene vinculado con la dimension del
anterior proceso, donde previo la solicitud de la providencia el coordinador

del sector econémico no posee una visualizacion inmediata de la distribucion
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de trabajo por fiscal y por ende genera un desequilibrio en la asignhaciéon de

Casos.

Seccion C. Desarrollo de la Gestion
En esta seccion los funcionarios involucrados han emitido su
percepcion respecto al desempefio en aspectos globales de la gestion, a

continuacion se presentan los resultados:

100%
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0%

Adecuado Inadecuado

Figura 16. Numero de fiscales que contribuyen a las metas de fiscalizacion.
Fuente: Elaboracién propia (2007)

Podemos observar en la figura 16, que la totalidad de la muestra
(100%) refleja que el numero de fiscales de la division de fiscalizacion de la
gerencia regional de tributos internos de contribuyentes especiales de la

region capital es inadecuado.
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100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%

80%

30% 20%
20%
10%
0%
Si No

Figura 17. Numero de fiscales afectan la calidad de los resultados obtenidos.
Fuente: Elaboracion propia (2007)

La figura 17 refleja que el 80% de la muestra valora que el nimero de
fiscales que se encuentran actualmente afecta la calidad de los resultados
obtenidos.

100%
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0%

Si No

Figura 18. Sistema de correccion de actas eficiente en tiempo.
Fuente: Elaboracion propia (2007)
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La figura 18 evidencia que el sistema de correccion de actas no es

eficiente en tiempo.

El analisis de la Seccion C, recopila aspectos funcionales y de

integracion de la Division de Fiscalizacion.

En primer lugar se tiene que segun la opinién de los encuestados el
numero de fiscales que se encuentran en la divisidon de fiscalizacién es
inadecuado para la contribucién de metas de fiscalizacion, lo cual indica que
existe un sobre trabajo para el cumplimiento de las metas. En segundo lugar,
debido al niumero de fiscales, Ia calidad de los resultados es afectada, por los
lapsos de tiempo establecidos para cada actuacién y el sobre trabajo que
genera en cada uno de los fiscales. Por dltimo se encontré que el sistema de
correccion de actas no es eficiente en los tiempos de respuesta, por lo que

se genera retraso en los resultados de las investigaciones fiscales.
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CAPITULO VI

EVALUACION DEL PROYECTO

A continuacién se muestra en el siguiente cuadro el cumplimiento que

se obtuvo por cada uno de los objetivos de la presente investigacion.

Tabla 4. Evaluacion de [os Objetivos

Diagnosticar el estado actual de los
procesos de fiscalizacion de la

Division de Fiscalizacion de la
Gerencia Regional de Tributos
Internos de Contribuyentes

Especiales SENIAT a través de la
metodolo ia Seis Si ma.

Evaluar el estado actual de los

procesos de fiscalizacion.

Identificar elementos que impactan
los tiempos de los procesos de la

Division de Fiscalizacion de la
Gerencia Regional de Tributos
Internos de Contribuyentes

Especiales SENIAT.

Aplicar la metodologia Seis Sigma
hasta su fase de Analizar, para el
mejoramiento de los tiempos de los
procesos de la Division de
Fiscalizacion de Ila Gerencia
Regional de Tributos Internos de
Contribuyentes Especiales
SENIAT.

Siendo este el Objetivo General de Ia
Investigacion, se logré conocer los procesos
que se realizan en la Division de Fiscalizacion,
lo cual permitidé conseguir el diagnostico del
estado actual de cada proceso que interviene
en la division. El objetivo general se cumpli¢ a
través del logro de los objetivos especificos.

Bajo la metodologia Seis Sigma y el uso de

algunas herramientas que esta comprende,
se obtuvieron los resultados necesarios para
poder evaluar los procesos que trabaja la
Division de Fiscalizacion. Esie objetivo esta
lasmado en el ca tulo V.

Por medio de la definicion de indicadores
(Cap. IV) y medicion de los resultados que
arrojo la encuesta realizada a los involucrados
que interactian con los procesos (Cap. V), se
consiguio identificar aquellos elementos que
impactan los liempos de respuesia en los
rocesos de la Division de Fiscalizacion.

Con el uso de la metodologia Seis Sigma en
el trabajo de investigacion, acotando que el
enfoque de este trabajo solo abarco hasta la
fase de analisis para el logro del diagnostico
del estado actual de los procesos de la
Divisién de Fiscalizacion, logro el
cumplimiento de este objetivo, tal como se
desarrollo en el capitulo V.

Fuente: Elaboracidon propia (2007).
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El trabajo realizado expone el desarrollo de un diagnostico de los
procesos de fiscalizacion de la Gerencia Regional de Tributos Internos de
Contribuyentes Especiales de la Region Capital - SENIAT, con el fin de
adaptarla a las exigencias requeridas por la Organizacion, basadas en su
lineamiento estratégico de mejoras. El estudio es del tipo investigacion-

accion de diagnostico.

Dicho desarrollo, se basé en el diagnéstico generado a través de los
resultados de la metodologia Seis Sigma, el cual permite conocer el estado
actual de los procesos de fiscalizaciéon en que se encuentra la organizacion

en estudio.

Los resultados obtenidos indican que en la Gerencia Regional de
Tributos Internos de Contribuyentes Especiales Division de Fiscalizacion
(GRTICEDF), existen debilidades en los grupos de procesos de

Fiscalizacion.

En funcién de proponer alternativas para solventar cada una de las
necesidades antes expuestas, se formuld una propuesta a través de la

aplicacion de tres iniciativas:

1. Establecer documentacion estandar para cada uno de los

procesos de fiscalizacion.
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2. Establecer procedimientos para la elaboracion de Ia
documentacion estandar en cada una de los procesos de

fiscalizacion.

3. Capacitacion a los miembros de la Division de fiscalizacién sobre

la documentacion estandar a implantar.

4. Establecer una herramienta con una base de datos que minimice
los efectos de fallas y debilidades para el control de gestion de la

division de fiscalizacién.
5. Incorporar fiscales a la divisidn de fiscalizacion.

6. Capacitar los fiscales que se estén incorporando.

Finalmente, es importante destacar que el diagndstico realizado a
través de la metodologia Seis Sigma en los procesos de fiscalizacién, esta
basada en demostrar e! estado actual de los procesos, para visualizar las
posibles fallas y debilidades, lo que evidencia las oportunidades de mejoras

que existen en los procesos.

Como parte de las recomendaciones se exponen a continuacion tres
posibles escenarios en la mejora de los tiempos en los procesos de la
Division de Fiscalizacion. Como primer escenario se tiene que, segun el
estudio reveld, hay retrasos en los tiempos de respuesta, por lo que si no se
aplican intervenciones inmedialas, la gestion de la Division de Fiscalizacion
se vera afectada ya que estos retrasos o debilidades disminuira la calidad y
metas establecidas en cuanto a la recaudacion por la institucion SENIAT.
Como segundo escenario se tiene que, al intervenir en los puntos criticos o
debilidades encontrados en el presente trabajo de investigacion, aumentara

la calidad de la gestion de que lleva la Division de Fiscalizacion e
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incrementara los niveles de eficiencia dentro de la institucién, asi mismo de
esta manera se encontrara alineado con los objetivos estratégicos de la
institucion. Como dltimo escenario se tiene que esta investigacion podra
servir para futuros estudios o continuidad en la busqueda de la mejora de los
tiempos en los procesos de fiscalizacion de la Gerencia Regional de Tributos
Internos de la Regidén Capital de Contribuyentes Especiales, aplicando la
metodologia Seis Sigma, incluso se pudiese extender por el resto de la

organizacidn bajo el concepto de mejora continua.
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Cuestionario de diagnostico

Casi A
Siempre Siempre veces
Con que frecuencia
ocurre que la Providencia
solicitada ya habia sido
procesada
anteriormente
Con que frecuencia los datos de
las actuaciones fiscales por
contribuyente
y pericdo se encuentran
actualizadas
Se puede verificar de manera
inmediata cuantos
casos asignados tiene cada
fiscal
Se puede ver de manera
inmediata cual es la
produccién que ha realizado
cada funcionario

Car adeD os
Los datos del Contribuyente
estan car ados
Los datos cargados de!
Contribuyente se
encuentran actualizados
Muy
Bueno Bueno Regular
Asignacion de Providencia:
Administrativa
Como califica el sistema de
distribucion de
Providencia or fiscal
Adecuado Inadecuado
El numero de fiscales
contribuye ccon el
cumplimiento de las metas de
fiscalizacion
Si
Considera que el numero de
fiscales que se
encuentran actualmente en la
divisién
afecta la calidad de los
resultados obtenidos

El sistema de correccién de
actas es eficiente en
la sos detiem o

Rara
vez

Mala

Nunca

Muy
Mala
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