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INTRODUCCION

Actualmente, todas las Instituciones se ven precisadas a manejarse bajo una de las
nuevas técnicas de gestion y una de estas es la Administracion por Procesos, la cual
le permitird conseguir grandes resultados, optimizando la productividad y arrojando
productos o servicios con excelente calidad, bajo las necesidades que exigen sus

clientes ya sean estos internos o externos.

El Departamento de Reclamos de la Regional Norte del Servicio de Rentas Internas,
ha desarrollado sus actividades en base a procesos no documentados sin la adecuada
implementacién de un sistema de procesos; sin embargo es necesaria la
documentacion de los procesos a nivel departamental al igual que la importancia de

implementar sistemas de control que regulen el desemperio de los funcionarios.

Esta particularidad no ha permitido el desarrollo adecuado de la gestién de
devolucion de tributos pagados en exceso e indebidamente, que permita optimizar el
uso de los recursos con una adecuada y racional distribucion, procurando que sean

atendidas todas las necesidades que demanda la buena marcha de la Institucion.

Adicionalmente, el presente trabajo busca sefialar el efecto financiero que generan
las retenciones en la fuente del Impuesto al Valor Agregado, a aquellos
contribuyentes que proveen bienes o servicios a los contribuyentes calificados como

Especiales por el Servicio de Rentas Internas.

Por lo expuesto, surge la necesidad de mejorar los procesos actualmente
desarrollados, basada en un compromiso permanente de mejorar aspectos y
actividades importantes del Departamento para alcanzar grandes cambios en la
organizacion, enfocados a trabajar con eficiencia, eficacia y calidad para llegar a

tener una estructura organizacional verdadera.

La investigacion se ha llevado adelante agrupando su contenido en cuatro diferentes
capitulos:



El capitulo uno abarca el analisis de procesos, su teoria y el impacto que estos
generan en el departamento, obteniendo como resultado los respectivos procesos
basicos, asi como los procesos de apoyo, los cuales sirven de soporte para el
desarrollo de las peticiones ingresadas y de esta forma poder realizar una seleccion y
estudio.

El capitulo dos nos da a conocer de forma general a la institucién y el departamento a
ser estudiado, asi como su organigrama y estructura, los problemas y las causas que
se generan en los reclamos administrativos, el marco tedrico y conceptual que se va a

utilizar.

El capitulo tres comprende un anélisis situacional del departamento con relacién a
los factores externos e internos de la misma, con el proposito de determinar el FODA
y establecer las estrategias necesarias para potenciar las fortalezas y oportunidades;

disminuir o eliminar las debilidades y amenazas.

En éste capitulo se realiza un inventario de las actividades, una seleccién y estudio,
identificando los problemas, determinando sus costos, tiempos y eficiencias; asi
como el impacto financiero que generan dichas retenciones en las empresas de

servicios.

El capitulo tres esta vinculado con el mejoramiento de los procesos seleccionados,
apoyado en dos herramientas como flujodiagramacion - hojas 1SO y hoja de
mejoramiento, se disefia la cadena de valor institucional, se determina los factores
criticos de éxito y los indicadores de gestion que permitiran controlar y evaluar los
objetivos alcanzados. Adicionalmente, se muestra los beneficios que existirian en el
flujo de caja, para las empresas de servicios, si estas retenciones fueran devueltas en

el menor tiempo que establece la ley.

Finalmente el cuarto capitulo, recoge a manera de conclusiones y recomendaciones,
algunos criterios que reflejan la situacion detectada a través del anélisis de todos los
capitulos; y a la vez se emiten sugerencias para la implementacion apropiada del
estudio.



CAPITULO |

TEORIA DE PROCESOS Y GENERALIDADES

1.1. INTRODUCCION A LA TEORIA DE PROCESOS

Cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza recursos y
controles para transformar elementos de entrada (especificaciones, recursos,
informacion, servicios) en resultados (otras informaciones, servicios) puede
considerarse como un proceso. Un proceso es toda secuencia de pasos, tareas o
actividades, previamente definidas, encaminadas a la obtencién de un producto o

servicio.

Para adoptar un enfoque basado en procesos, la organizacion debe identificar todas y
cada una de las actividades que realiza.

La representacion gréfica, ordenada y secuencial de todas las actividades
0 grupos de actividades se le llama mapa de procesos y sirve para tener
una vision clara de las actividades que aportan valor al producto/servicio
recibido finalmente por el cliente. En su elaboracién deberia intervenir
toda la organizacion, a través de un equipo multidisciplinar con presencia
de personas conocedoras de los diferentes procesos. (DE WELSCH,
HILTON & GORDON, 1990). *

Las empresas estan estructuradas bajo parametros organizativos en donde se
conjugan el recurso humano y la ejecucion de las actividades por parte de las partes
que la integran es necesario que dentro de una organizacion se deben establecer
planes de accidn estratégicos caracterizados por el manejo de politicas adecuadas
para el control y la toma de decisiones dentro de una organizacion.

Toda organizacion bien sea publica como privada tiene como objetivo fundamental
obtener el mayor rendimiento de sus operaciones con un uso adecuado de sus

recursos disponibles, “por lo cual es indispensable el establecimiento de controles y

'pE WELSCH, HILTON & GORDON, El proceso administrativo, 1990, p. 6.



evaluaciones de sus procedimientos a fin de determinar la situacion real de la

empresa, en funcién de plantear una efectiva toma de decisiones’?.

1.2. PRINCIPIOS GENERALES DE LA TEORIA DE PROCESOS

El procedimiento esté orientado hacia las tareas; lo recomendable es que debe estar
por escrito en un documento formal dividiendo las tareas que deben ser realizadas, El
proposito principal es el de medio de instruccion. Se ha definido que un proceso es
un conjunto de tareas relacionadas légicamente llevadas a cabo para lograr un

resultado definido. Cada proceso tiene sus entradas, funciones y salidas.

Las entradas son requisitos que deben tenerse antes de que una funcion
pueda ser aplicada. Cuando una funcion es aplicada a las entradas de un
método, tendremos ciertas salidas resultantes.

Los procesos poseen las siguientes caracteristicas:

Pueden ser medidos y estan orientados al rendimiento.

Tienen resultados especificos.

Entregan resultados a clientes.

Responden a alguna accion o evento especifico.

Las actividades deben agregar valor a las entradas del proceso.
(RICART GALLO - FRAGUAS, 1997)

arwnhE

Los procedimientos que se refieren a la actividad general de la empresa deben estar a
cargo de la direccion superior, que es la que esta en condiciones de conocer las

necesidades totales.

Por lo establecido, un organismo social bien estructurado es aquél que tiene bien
establecidos sus objetivos y los propositos para llegar a ellos; ya que es significativo

en la vida del mismo, son la razén de su existencia.

2 http://web.jet.es/amozarrain/implantar_procesos.html.
® RICART — GALLO - FRAGUAS. Disefio de Organizaciones. Canon Editorial. Barcelona. 1997,
p. 23.



llustracion 1

_—1 OBJETIVOS

e Responsables
e Directrices
e Procedimientos

e Conduccion

~ RESULTADOS

Fuente: La Autora

Procedimientos es una serie de “pasos seleccionados en el trabajo de oficina, por lo
general ejecutados por mas de una persona, que constituyen una forma reconocida y
aceptada de ejecutar toda una fase principal de la actividad de una oficina™*. De la
definicidon anterior se considera que los procedimientos tienen una estructura, que
representamos de manera esquematica.

llustracion 2

( [ Meétodos
Secuencia

Comportamiento

ACTIVIDADES 4 Organizacional

Formas
ESCRITURA \ Avreas de Responsabilidad
DE LOS
PROCEDIMIENTOS RELACIONES De coordinacion
{ De &mbitos de Competencia

De Operacion
POLITICAS De Control
L De Decision

Fuente: La Autora

* TRISCHLER William, Mejorar el valor afiadido en los procesos, Ediciones Gestion 2000,
Barcelona 1998, p. 58.



El analista debe considerar una serie de aspectos que son de vital importancia y de
los que dependera el éxito de su labor, para que pueda llevar a cabo un estudio

sistematico de los procedimientos, asi:

Planeacion del Estudio.
Autorizacion.

Analisis de las Operaciones.
Disefio de Procedimientos.
Resultados.

YV V V V VYV V

Evaluacion.

1.3. EVOLUCION DE LA TEORIA DE PROCESOS

Tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado sobre la base de

departamentos funcionales que dificultan la orientacion hacia el cliente.

La Teoria de Procesos percibe la organizacion como un sistema
interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a
incrementar la satisfaccion del cliente. Supone una vision alternativa a la
tradicional caracterizada por estructuras organizativas funcionales, que
pervive desde mitad del XIX, y que en buena medida dificulta la
orientacion de las empresas hacia el cliente. (DE WELSCH, HILTON &
GORDON, 1990).°

La Teoria de Procesos coexiste con la administracion funcional, asignando
propietarios a los procesos clave, haciendo posible una gestion interfuncional
generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion.
“Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece
prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que

16

permitan alcanzar objetivos establecidos™”. Hace posible la comprension del modo en

que estan configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades.

® DE WELSCH, HILTON & GORDON, El proceso administrativo, 1990, p 20.
® Idem., p 24.



> Modelado de Procesos

Un modelo es una representacion de una realidad compleja. Realizar el modelado de
un proceso es sintetizar las relaciones dindmicas que en él existen, probar sus
premisas y predecir sus efectos en el cliente. Constituye la base para que el equipo de
proceso aborde el redisefio y mejora y establezca indicadores relevantes en los

puntos intermedios del proceso y en sus resultados.

> Documentacion de procesos

Un método estructurado que utiliza un preciso manual para comprender el contexto y
los detalles de los procesos clave. Siempre que un proceso vaya a ser redisefiado o
mejorado, su documentacién es esencial como punto de partida. Lo habitual en las
organizaciones es que los procesos no estén identificados y, por consiguiente, no se
documenten ni se delimiten. Los procesos fluyen a través de distintos departamentos
y puestos de la organizacion funcional, que no suele percibirlos en su totalidad y

como conjuntos diferenciados y, en muchos casos, interrelacionados.

> Equipos de proceso

La configuracién, entrenamiento y facilitacion de equipos de procesos es esencial
para la gestion de los procesos y la orientacion de éstos hacia el cliente. Los equipos
han de ser liderados por el "propietario del proceso”, y han de desarrollar los

sistemas de revision y control.

> Redisefio y mejora de procesos

El analisis de un proceso puede dar lugar a acciones de redisefio para incrementar la
eficacia, reducir costes, mejorar la calidad y acortar los tiempos reduciendo los

plazos de produccion y entrega del producto o servicio.



> Indicadores de gestion

La Gestion de Procesos implicara contar con un cuadro de indicadores referidos a la
calidad y a otros parametros significativos. Este es el modo en que verdaderamente la

organizacion puede conocer, controlar y mejorar sus procesos.

1.4. DEFINICION DE PROCESO

Proceso puede describirse como una serie de actividades o pasos relacionados a
través de los cuales se transforman los recursos y se obtienen bienes o servicios,
también se dice que “es la organizacion de personas, procedimientos y maquinaria
que dentro de una organizacion para cumplir Gptimamente una serie de actividades

»l

necesarias”’, con las cuales se busca transformar materiales y/o informacion con el

propdsito de obtener un resultado especifico llamado producto.

“Un proceso es parte de un sistema, en el cual mediante actividades especificas, que

agregan valor, se transforman los recursos en productos™.

Transcurso de tiempo, Conjunto de las fases sucesivas de un fenémeno natural o de
una operacion artificial que forman parte de un sistema en su conjunto. Un proceso
es un conjunto de actividades interrelacionadas o inter-actuantes, que transforman las

entradas y salidas dentro de una organizacion.

Los procesos son posiblemente el elemento més importante y més extendido en la
gestion de las organizaciones innovadoras. El enfoque de procesos forma parte de la

cultura de las organizaciones exitosas.

" DAVENPOR Thomas, Innovacién de Procesos, Dias de Santos, 1993, p. 22.
® PRICE WATERHOUSE, El cambio éptimo, Irwin, 1995, p. 34.



> Proceso o sistema operativo

Estos dos términos pueden ser utilizados para identificar cualquier parte de una
organizacion que toma insumos Yy los transforma en productos de mayor valor con

relacion a dichos insumos originales.

Todas las actividades se van cumpliendo hasta que sale el producto terminado o
servicio y se lo conoce con el nombre de “flujos de bienes o servicios teniendo,
paralelamente, la circulacién de todas las indicaciones necesarias para la ejecucion

de cada actividad, lo que se conoce con el nombre de flujo de informacion”®.

Dentro del proceso encontramos varios tipos de tareas; asi, tenemos las tareas
paralelas que son aquellas que se pueden desarrollar en forma simultanea sin que esté
de por medio el cumplimiento de otra actividad para su ejecucion; las tareas en
relacion de serie, son aquellas que no pueden realizarse mientras no se culmine la

actividad anterior.

1.4.1. (/Qué se debe tomar en cuenta en los procesos?

» Capacidad: Es la maxima disponibilidad que tiene un proceso para transformar o
realizar los insumos en un producto terminado y/o semielaborado o servicio por
unidad de tiempo. Para esto tenemos diferentes tipos de capacidad segun Eliyahu
Goldratt y Roberto E. Fox y son:

e Teorica: Se refiere al mayor resultado que puede generar un proceso bajo
condiciones ideales de funcionamiento, lo cual se puede conseguir en

periodos limitados dentro del desarrollo permanente del proceso.

e Efectiva: La misma que hace referencia a la produccién o prestacion maxima

posible bajo politicas normales de operacidn.

° SERNA, Humberto. Planeacién y Gestion Estratégica. Fondo Editorial Legis. Bogota. 1994, p. 54.



e Instalada: Similar a la efectiva, cuando utilizamos todo el tiempo posible para
procesar insumos de la capacidad instalada normalmente. Deberia ser igual a
la capacidad efectiva con el proposito de generar un proceso mucho mas
productivo ya que, cuando se tiene una capacidad instalada ociosa,

automaticamente nos suben los costos operativos.

» Calidad: Desde el punto de vista del mercado, satisface plenamente las
necesidades del consumidor. En cambio desde el punto de vista de produccion es
la medida en que se cumplen con los estandares establecidos para sacar un
producto.

» Flexibilidad: Se refiere a la capacidad, que se puede medir, que existe en las
operaciones para adaptarse a un cambio tanto en el disefio de un producto de

volumen de produccion o en la variacion de alguna actividad.

1.4.2. Definicion de Input y Output de un proceso

Los procesos requieren de tres elementos que permitan su funcionamiento:

e [INPUT Entradas: Recursos (insumos o informacién)
e Proceso de transformacién: Actividades o tareas que agregan valor
e OQOUTPUT Salidas: Productos o servicios

llustracion 3

[ i | €8 | SERVICIO DE GESTION ACADEMICA

PLANIFICACION EVALUACION

GESTION DE LA FORMACION

TITULOS '

| ACCESO | 18720 CICLO lTEREER cicLO DIPLO MBS

FOSTERADD

Titulos
oficides

Diplomas w
otrostiulos
Supl Europec
Sl Titdo

] sl [Ma‘trfcula | Matrioula
aaaaaa

Matricula
emtracurmiculas

ADMINIST RACION APOYD A LA DIREC CION COORDINACION DEL
UNIVERSIT AS 200 DELOS CENTROS ERvVICIO

.A.FROCE!JS ESTRATEGLEOR D.D 6. PROCESOSCLAVE DC PROCESOS BOPOATE
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1.4.3. Definicion de los procesos clave

La direccion debe definir como funciona la organizacion segln lo que hace en este

momento. Aun no se plantea si deberia o no ser asi.

Como dibujar la red de procesos:

1.

Identificar las grandes funciones en las que emplea la organizacion su tiempo.
Identificar lo que generan estas funciones cuando emplean su tiempo en hacer
lo que tienen que hacer.

Identificar a quien le hacen llegar lo que generan esas funciones (Sea otra
funcién de la organizacion, sea el cliente final).

Dibujar el conjunto de las interrelaciones esenciales (Macroproceso).

» ¢ Qué son los procesos clave?

Los procesos clave son aquellas secuencias de actividades que ocurren en el seno de

la organizacion y que tienen un fuerte impacto sobre las expectativas del cliente de la

organizacion o bien que consumen una parte importante de los recursos de la

organizacion. Estan relacionados con las declaraciones de Misién y Vision de la

organizacion.

» ¢ Como definir los procesos clave?

Con el Macroproceso a la vista la direccion debe preguntarse:

 ;Siel proceso de ....... funcionara mal condicionaria gravemente el que alguna

expectativa clave de nuestros clientes se viera defraudada?.

* (El proceso de.......... consume muchos de los recursos que tiene que poner en

juego la organizacion?.
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1.4.4. Gestidon de Procesos

En la Gestion de Procesos, la atencion esta dirigida al resultado del proceso no en las
tareas o actividades, esto con lleva a tener presente que el trabajo individual
contribuye al proceso global, es decir, hay un compromiso con el proceso total y no
solo a la tarea individual. “Permite entender a la organizacion como un sistema
interrelacionado de procesos que en conjunto contribuyen a cumplir con el giro del
negocio y conseguir las metas planteadas.” *° Adicionalmente, la Gestién por
Procesos, se fundamenta en que cada proceso tiene una persona a la que se le
asignada la responsabilidad sobre ese proceso, en otras palabras la administracion y
supervision del proceso va mas alla de los limites departamentales y se tiene en
cuenta desde el inicio del proceso hasta el final. La Gestidn de procesos, coexiste con
la administracion funcional asignando propietarios a los procesos, con lo que se hace
posible una gestién interfuncional que genera valor. Finalmente, puede decirse, que
permite determinar los procesos que necesitan ser mejorados o redisefiados,
determina prioridades, y establece un entorno para iniciar y mantener planes de

mejoramiento.

El objetivo principal de la Gestion de Procesos es aumentar los resultados de la
empresa para conseguir mayores niveles de satisfaccion entre los clientes.  Otros

objetivos generales son:

» Reducir costes internos, eliminando desperdicios de recursos y actividades que
no generan valor.

» Optimizacién de tiempos, acortando los tiempos de ejecucion de cada una de las
actividades.

» Mejorar la calidad del producto o servicio, agregando mayor valor al mismo.

» Métodos de continuo, el cual ser reduce a sistemas de politicas internas que
permitan manejar elementos de retroinformacion que ayudard a evaluar el nivel

de cumplimiento de los objetivos planteados.

19 \MARINO NAVARRETE Fernando, Gerencia de Procesos, Editorial Mc Graw Hill, Santafé de Bogota, 1994, p 42.
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1.4.5. Variaciones en un Proceso
Las variaciones pueden surgir como consecuencia de dos factores principales:

Causas atribuibles o especiales. Las variaciones de este tipo son atribuibles a una
causa concreta, tal como las diferencias entre el rendimiento de diversas maquinas,
operarios 0 materiales. Las variaciones de este tipo no son aleatorias, y pueden
conducir a variaciones excesivas en los procesos. Si existen causas de variaciones

atribuibles en un proceso, entonces se dice que el proceso esta fuera de control.

Las variaciones debidas a causas atribuibles suelen ser excesivas, y no se pueden
utilizar métodos de CEP para predecirlas. Antes de que se puedan utilizar graficas de
control, por lo tanto, los procesos deben ajustarse de tal modo que queden dentro de
control. Se deben eliminar todas las causas atribuibles de variacion. Las variaciones
aleatorias surgen como consecuencia de la interaccion de un gran variedad de
factores, tales como la temperatura, la presion atmosférica y la tolerancia normal de

operacion de la maquinaria.

El CEP observa las variaciones aleatorias y, en funcion de la tendencia de
estas variaciones, predice el punto en que el proceso estd proximo a
producir articulos que no se ajustan a las especificaciones. El operario
puede realizar entonces los ajustes necesarios para asegurarse de que el
proceso sigue produciendo outputs que se ajustan a las especificaciones.
(TRISCHLER William, 2000). **

Los principales elementos de la Gestion de Procesos son: Procesos Clave,
Coordinacion y control de funcionamiento, y Gestion de mejora.

» Analisis de Procesos
El analisis de Procesos busca realizar una evaluacion consistente de las partes que

conforman un proceso y con esto establecer medidas correctivas, “todo con para

obtener mayor efectividad en el giro del negocio. Entre otras cosas, permite analizar

! TRISCHLER William, Mejorar el valor afiadido en los procesos, Ediciones Gestién 2000, p. 54.
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si la estructura organizacional es adecuada, determinar si la planificacion se esta
llevando correctamente, reducir costos, buscar alterativas tecnolégicas”*2. Mejorar la

imagen y permite medir los sintomas de los resultados financieros negativos.

llustracion 4

Mo rme entero

de nada. “uelta Procesos
a Brmpezar
Diccionario de Adlicisds
0s :
datos Rroces Flujos
Entidades Almacenes
externas

Fuente: http://www.cgeson.gob.mx/documentos.

> Analisis de Valor de los Procesos

La mejor manera de revisar un proceso es mediante el analisis de valor del mismo, ya
que dentro de un proceso podemos encontrar dos tipos de actividades: actividades

que agrega valor y actividades que no agregan valor.

Para esto es necesario diagramar y documentar los procesos a fin de
calificar a cada una de las actividades involucradas en los mismos.
Adicionalmente, se debe tener como informacién de apoyo el tiempo del
ciclo del proceso, el costo de los recursos utilizados en cada actividad y
la percepcion del valor por parte del cliente; es de este analisis que nace
que los principales aportes del mejoramiento de procesos es que se
optimiza el tiempo 'y reducen los costos innecesarios.
(www.cgeson.gob.mx ).**

12 http://www.cgeson.gob. mx/documentos/cursos%20en%20materia%20de%20modernizacion/DEFIN
ICION%20DE%20INDICADORES.

13 http://www.cgeson.gob. mx/documentos/cursos%20en%20materia%20de%20modernizacion/DEFIN
ICION%20DE%20INDICADORES.
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Hay que tener en cuenta que es necesario establecer el tiempo del ciclo del proceso,
asi como los tiempos muertos (los cuales en la practica aparentemente no agregan

valor al proceso pero son necesarios para cumplir con él.)

llustracion 5

Exceloncia
Estratégics

Fuente: http://www.cgeson.gob.mx/documentos.

1.4.6. Objetivos del Estudio de los Procedimientos

Como objetivo principal de todo estudio de procedimientos es simplificar los
métodos de trabajo asi como eliminar operaciones innecesarias, con la finalidad de

reducir los costos y dar fluidez y eficacia a las actividades.

Existe objetivos secundarios en el estudio y analisis de los procedimientos como:

a) Eliminando operaciones, combinandolas entre si o suprimiéndolas.

b) Cambiar el orden de las operaciones para que se logre mayor eficiencia.
c) Eliminar envios y demoras innecesarias o reducirlos a un minimo.

d) Centralizar las inspecciones para considerar el control interno.

e) Eliminar embotellamientos para evitar dificil fluidez de tramites.

15



1.4.7. Requisitos bésicos para la elaboracion del manual de procedimientos

Para iniciar las operaciones debe establecerse una metodologia especifica que
permita elaborar el documento en la forma mas eficiente. Es necesario desarrollar un
plan de trabajo, que permitira que cada una de las actividades que se necesiten para
la realizacion del Manual sea ejecutadas de manera correcta, sin pérdida de tiempo,
desperdicio de material o duplicidad de funciones; esta es la razon de planear cada
actividad en busca de la calidad de administracién. La grafica de Gantt, conocida
también como grafica de barras, es Gtil, ya que representa las actividades a ejecutar y

el tiempo en que se llevara a cabo cada una de ellas.

llustracién 6

GRAFICA DE GANTT PARA MEJORAR UN
PROCESOS
ACTIVIDAD Tiempo en Semanas
1 2 3 45 6

Recopilacién de la informacion

Anadlisis de la informacion

Elaboracion del proyecto preliminar

Revision y correcion

Presentacion del proyecto final y

validacion

Instrumentacién

Fuente: La Autora

Se sugiere emplear la Técnica de Evaluacién y Revision de Programas PERT. La red
PERT se concentra en los puntos en el tiempo en que son iniciadas o
complementadas las tareas, y en actividades durante las cuales se realiza una

operacién dada.
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“La eleccion de las diversas técnicas e instrumentos para la elaboracion del
mejoramiento de procesos, estara en funcion de lo que determine el personal

responsable de su ejecucion”.*

1.4.7.1. Recopilacién de la Informacion

Representa la actividad mas importante en la elaboracion del documento, por ser la
base del documento, y de ella depende la veracidad de los datos; razén por la que es
indispensable recabar toda la informacion necesaria para el analisis detallado que
permita mejorar el objeto de la materia estudiada. Especificamente se refiere a la
utilizacion de técnicas para la recopilacién de informacion, entre las principales se

detallan:

» Lainvestigacion documental:

Consiste en la seleccion y andlisis de los documentos que contienen datos

importantes que tienen relacion con las funciones y objetivos.

> Entrevista:

Puede ser libre, es la que se desarrolla sin sujecién a un determinado grupo de
preguntas, la conversacion se presenta de manera informal, dando lugar a que
se desvie el objeto de la investigacion. Puede también ser dirigida, que es mas
atil por su rigor cientifico, porque al analizar se pone mayor cuidado en la

preparacion y cuidado.

> Cuestionario:

Esta definida como una forma clasica de recopilacion de datos. Su contenido

tiene como fin descubrir las aptitudes, opiniones o conocimientos de las

personas y reunir datos cuantitativos. La aplicacion de esta técnica se justifica

4| RUEDA FIERRO, Organizacion y Sistemas. Impolisem, 2004, p. 208.
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cuando el tiempo para la entrevista es muy corto o cuando las fuentes con

variables.

> Observacion directa:

Es una técnica que ayuda a tener informacion de la realidad administrativa

debido a que se realiza en el lugar donde se ejecuta la accién.

1.4.7.2. Andlisis de la informacion

Consiste en estudiar los datos que se utilizaran para la integracion del documento,

con la finalidad de incorporar medidas de mejoramiento administrativo.

En el proceso de analisis pueden seguirse los siguientes pasos:

Conocer la situacion que es analizada.

Describir la situacion.

Descomponerlo, para conocer todo sus detalles y aspectos.
Examinarlo criticamente y comprender cada uno de los elementos.
Observar los elementos con el criterio de clasificacion elegido.

Definir las relaciones que intervienen entre cada elemento.

N oo g s~ w D oE

Identificar y explicar las deficiencias, para formular un diagnostico de la

situacion.

1.4.7.3. Elaboracion del proyecto preliminar
En este paso se cubre la estructura basica del mejoramiento del proceso y se
considerara la redaccion tomando en cuenta el universo al que va dirigido el

documento, empleando un vocabulario claro, preciso y comprensible. Y el formato

debe ser de facil consulta.
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1.4.7.4. Revision y correccion

Se procede a la revision del proyecto del mejoramiento del proceso, por parte de las
areas involucradas y de la unidad administrativa responsable de su elaboracion, para
obtener las observaciones que permitan la correccién respectiva y concluir con el

documento definitivo.

1.4.7.5. Presentacion de proyecto

Una vez concluida la version final del mejoramiento del proceso se procedera a su

validacion por parte del personal correspondiente.

1.4.7.6. Instrumentacién

Es la implantacion de las disposiciones contenidas en el documento, representa la
accion basica para cumplir con los objetivos establecidos, siendo necesario convocar

a reuniones internas, para dar a conocer el contenido y su aplicacion.

1.4.7.7. Actualizacién

La dindmica de la Administracion implica cambios en la composicion de su
estructura organica, asi como en los requisitos, costos, tiempos de atencion y
respuesta, los cuales generan, que los diversos instrumentos se modifiquen, a fin de
adaptarlas a las nuevas circunstancias. Por ello, el mejoramiento del proceso debe ser
revisado y actualizado con el propésito de que la informacion que contiene no resulte
obsoleta. Las unidades administrativas aplicardn mecanismos periddicos de revision
y actualizacion sobre el mejoramiento del proceso a aplicar, empleando la misma

metodologia para su elaboracién.
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1.5. DEFINICION Y METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL
MEJORAMIENTO CONTINUO

1.5.1. El mejoramiento continuo, desde los modelos clasicos

Los mapas de procesos tienen su origen en la utilizacién de los mapas mentales, los

cuales presentan de una forma légica y clara temas complejos.

Los mapas mentales han sido utilizados, sobre todo en procesos de
ensefianza -aprendizaje, ya que permite obtener mejores resultados en
distintos aspectos de la vida laboral y personal. El disefio de un mapa
mental es Gtil para organizar informacion, administrar el tiempo, liderar
gente, o alinear objetivos y estrategias. Los mapas mentales constituyen
un método para plasmar sobre el papel el proceso natural del
pensamiento. (www.monografias.com\mapa).™

Tanto el mapa de procesos como el mapa estratégico deberia ser una representacion
grafica de como la empresa espera alcanzar los resultados planificados para el logro

de su estrategia o politica de calidad.

Algunos de los mapas de procesos analizados, en muchos casos, reflejan
una descripcion de los requisitos de la normativa en lugar de presentar
como la empresa ha planificado alcanzar los resultados. En otros casos es
una descripcion de la interaccion de procesos, parecido a una distribucion
de planta, otros asemejan organigramas funcionales. Por su parte algunos
de los mapas estratégicos, presentan un conjunto de objetivos o
elementos estratégicos en las cuatro perspectivas, que no tienen ninguna
relacion entre si o bien no se determina con claridad la relacién causa
efecto. En ello estriba la gran diferencia en el planteamiento que hace el
BSC y que se diferencia de la Administracién por Objetivos (MBO),
pues es el elemento vital para poder describir y desplegar la estrategia de
una organizacion. (www.monografias.com\mapa).*®

Un mecanismo de gran utilidad para la evaluacion de los procesos de trabajo es el
mapa de proceso. EIl mapa de proceso contribuye a hacer visible el trabajo que se
lleva a cabo en una unidad de una forma distinta a la que ordinariamente lo

conocemos. A través de este tipo de grafica podemos percatarnos de tareas o pasos

15 www.monografias.com\mapa deprocesos.html.

16 www.monografias.com\mapa deprocesos.html.
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que a menudo pasan desapercibidos en el dia a dia, y que sin embargo, afectan

positiva 0 negativamente el resultado final del trabajo.

Un mapa de los pasos que se requieren para completar un trabajo nos permite
identificar claramente los individuos que intervienen en el proceso, la tarea que
realizan, a quién afectan cuando su trabajo no se realiza correctamente y el valor de
cada tarea o su contribucion al proceso. También nos permite evaluar como se
entrelazan las distintas tareas que se requieren para completar el trabajo, si son
paralelas (simultaneas) o secuénciales (una tarea no puede iniciarse hasta tanto otra

se haya completado).

Los mapas de procesos son Utiles para:

1. Conocer cdmo se llevan a cabo los trabajos actualmente.

2. Analizar los pasos del proceso para reducir el ciclo de tiempo o aumentar la
calidad.

3. Utilizar el proceso actual como punto de partida para llevar a cabo proyectos
de mejoramiento del proceso.

4. Orientar a nuevos empleados.

5. Desarrollar formas alternas de realizar el trabajo en momentos criticos.

6. Evaluar, establecer o fortalecer los indicadores o medidas de resultados.
Los procesos de una organizacion se pueden agrupar en tres tipos:
a. Procesos clave
Son los procesos que tienen contacto directo con el cliente, “los procesos
operativos necesarios para la realizacion del producto/servicio, a partir de los

cuales el cliente percibira y valorara la calidad” '’ : comercializacion,

planificacion del servicio, prestacion del servicio, entrega, facturacion.

7 Nieto Irigoyen, Ricardo. Reingenieria de procesos con enfoque en el benchmarking, 1994, p 61.
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b. Procesos estratégicos
Son los procesos responsables de analizar las necesidades y condicionantes de
la sociedad, del mercado y de los accionistas, para asegurar la respuesta a las
mencionadas necesidades y condicionantes estratégicos.

c. Procesos de soporte
Son los procesos responsables de proveer a la organizacion de todos los
recursos necesarios en cuanto a personas, maquinaria y materia prima, para

poder generar el valor afiadido deseado por los clientes.

llustracion 7

PROCESOS ESTRATEGICOS

ATENCION DISENC NUEVOS GESTION GESTION DE

DE LOS
AL CLIENTE SERVICIOS RECURSOS LA CALIDAD

; PRESTACION ACTURACION Y
LANIFICACION
PEDIDOS H H DEL SERVICIO H ENTREGA H COBRO

PROCESOS CLAVE o DE REALIZACION

NECESIDADES
¥
EXPECTATIVAS

GCLIENTE -4 CLIENTE
CONTABILIDAD SISTEMAS DE
I ON FORMACION
COMPRAS PERSONAL IMAGEN'Y |
¥ NOMINAS COMUNICACION
PROCESOS DE APOYO

Fuente: Reingenieria de procesos con enfoque en el benchmarking.
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1.5.1.1. Mapa de Procesos Cruzados

La grafica de procesos cruzados contiene los insumos 0 recursos necesarios,
personas, materiales, y productos y los pasos necesarios para transformarlos en el
resultado final.

Estos se representan mediante simbolos y flechas. Ofrecemos dos alternativas para
representar los procesos cruzados; el mapa funcional y el lineal de tiempo (“time

line”).

1.5.1.2. Mapa funcional

Se utiliza mayormente para clarificar la forma en que esta organizado el trabajo,
paso a paso, a través del proceso y como las actividades cruzan los limites de una
unidad a otra para que pueda ser completado el proceso. Usualmente la grafica es
en columnas. En las columnas se identifican las unidades o individuos que participan
en el proceso, en orden de precedencia, de izquierda a derecha. Bajo cada columna,
comenzando desde la primera, se representan las actividades que se realizan en esa

unidad.

1.5.1.3. Mapa de tiempo

Este se construye para representar el ciclo de tiempo a través del
proceso. Comunmente se utiliza cuando se interesa reducir el ciclo de tiempo, esto
es, agilizar el proceso. Sin embargo, en procesos sumamente complejos puede

resultar un diagrama demasiado cargado.

1.5.1.4. Mapa de Flujograma
El flujograma es una fotografia esquematica de un proceso en la que se utilizan
simbolos con flechas para representar los pasos en orden secuencial. Es atil cuando

iniciamos el andlisis de un proceso complejo, pues nos permite representar todos los

pasos y elementos que intervienen en el mismo, de una forma simple. Una vez se
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tiene el proceso definido, puede ser util hacer un mapa de procesos cruzados para

iniciar un analisis mas profundo del movimiento entre unidades y tiempo del ciclo.

1.5.1.5. Mapeo de Procesos

Los diagramas de bloques son utiles para entender como se relacionan los distintos
departamentos, unidades operativas, etc., ante un determinado proceso.

Es una técnica para examinar el proceso y determinar adonde y porqué ocurren fallas
importantes. EI mapeo de un proceso es el primer paso a realizar antes de evaluarlo.

Para realizarlo se debe:

1. Identificar el proceso “Clave” y asignarle un nombre. (Aquel que resulte mas
conocido para los participantes).

2. Identificar las funciones mas importantes involucradas en el proceso mediante
una lista al costado izquierdo del mapa.

3. ldentificar el punto de partida representandolo en el lado superior izquierdo.
Moviéndose hacia abajo y a la derecha ingresar las actividades asociadas con
cada participante. Evitar los detalles.

4. Conectar las actividades mediante una flecha desde el proveedor hasta su
cliente mas inmediato.

5. ldentificar las mediciones que existan para cada salida una vez que haya
terminado el Mapeo.

El Mapeo de los Procesos permite obtener:

1. Un medio para que los Equipos examinen los Procesos Interfuncionales

2. Un enfoque sobre las conexiones y relaciones entre las unidades de trabajo.

3. Un panorama de todos los pases, actividades, tareas, pasos y medidas de un
proceso.

4. La comprension de como varias actividades estadn interconectadas y donde

podrian estar fallando las conexiones o actividades.
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A modo de Ejemplo:

llustracion 8

! |

| Proveedores externos | ! _
Participantes }al proceso 1 Salidas
Flujo del proceso > |

Pedido cambio n| Pedido
de domicilio o satisfecho

| Cliente
. Registra y Informe de
Comercial emite O.T. cumplimiento
, Cumplimiento

puira

Conmutacion Cum’glmrlemo
Sist. Abon. Asign Cumplimiento
Mesa de pruebas —>

Otros destinos de salida ~ — CER i

Fuente: Reingenieria de procesos con enfoque en el benchmarking.

1.5.2. Método general para la solucion de problemas

Un método de mejoramiento de procesos es “un conjunto de procedimientos,

herramientas y entrenamiento para incrementar la calidad del producto.”®

1.5.2.1. Requisitos para mejorar los procesos

La mejora continua de los procesos es una estrategia que permite a las
organizaciones generar valor de modo continuo, adaptandose a los cambios en el
mercado y satisfaciendo permanentemente las necesidades y expectativas cada vez

mas exigentes de sus clientes.

Las mejoras en los procesos podran producirse de dos formas, de manera continua o

mediante reingenieria de procesos. La mejora continua de procesos optimiza los

¥ HARRINGTON James, Mejoramiento de Procesos de la Empresa, Primera Edicion, Santafé
de Bogota, 1995, p. 62.
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procesos existentes, eliminando las operaciones que no aportan valor y reduciendo
los errores o defectos del proceso. La reingenieria, por el contrario, se aplica en un
espacio de tiempo limitado y el objetivo es conseguir un cambio radical del proceso
sin respetar nada de lo existente.

Para la mejora de los procesos, la organizacion deberd estimular al maximo la
creatividad de sus empleados y ademas debera adaptar su estructura para
aprovecharla al maximo. Algunos de los requisitos para la mejora de procesos se

describen a continuacion:

» Apoyo de la Direccién.

Nadie va a poner todo su entusiasmo en algo que a la Direccidn le resulte indiferente
y pocas personas se comprometeran a alguin cambio si éste no esta respaldado por la
cupula de la organizacion. Por ello, el primer requisito para una mejora de los
procesos en cualquier organizacion es que la Direccion de ésta lo respalde y apoye
totalmente.

» Compromiso a largo plazo.

Resulta muy dificil obtener resultados satisfactorios y comprobables a corto plazo.
Es necesario saber que surgirdn muchos problemas y dificultades que habra que

solucionar y llevara tiempo.

» Metodologia disciplinada y unificada.

Es necesario que todos los integrantes de cada proceso trabajen con la misma
metodologia y que se cumpla ésta. Surgiran momentos de desaliento y frustracion en
los que algunos pensaran "tirar por su lado" y "hacerlo a su manera", pero... ;qué
ocurriria si todos hicieran lo mismo pero cada persona actuara de forma distinta? ;No
es verdad que dificilmente se alcanzarian resultados satisfactorios?. Por ello, es
aconsejable que todos trabajen con igual metodologia y que ésta sea lo mas

disciplinada posible.
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» Se deben desarrollar sistemas de evaluacion y retroalimentacion.
Todos los trabajadores tienen derecho a saber "como lo estan haciendo™ y si van en el
camino correcto y todos los directivos tienen la obligacion de hacérselo saber a sus

subordinados o, al menos, de facilitarles las herramientas para que ellos mismos se

autoevallen.

1.5.2.2. Fases de la mejora de procesos

Cuatro son las fases necesarias para comprender y poder mejorar continuamente los

procesos. La descripcidn y el detalle de cada una de ellas siguen a continuacion.

> Planificar

Definir la mision del proceso de forma que permita la comprension del valor afiadido

del mismo respecto de su contribucion a la misién general de la organizacion.

Comprender los requisitos del cliente como primer paso para la mejora de calidad.

Definir indicadores sélidos y consistentes que permitan la toma de decisiones
respecto de la mejora de la calidad.

Evaluar el proceso identificando las ayudas y barreras existentes en el entorno y los
puntos fuertes y areas de oportunidad del proceso en si el resultado de la evaluacion

nos permitira detectar las areas de mejora a contemplar.

Asignar un responsable de proceso que lidere la mejora continua de la eficacia y la
eficiencia, identificar las acciones adecuadas para garantizar la mejora del

rendimiento y convertirlas en planes detallados de mejora.

» Ejecutar

Llevar a cabo los planes de mejora, detallando el disefio propuesto para la solucion
de cada problema.
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» Comprobar

Probar y aportar pruebas que confirmen que el disefio y sus hipdtesis son correctos.
Comparar el disefio con el resultado de las pruebas, buscando las causas del éxito o

fracaso de la solucion adoptada.

> Actuar

Comparar los resultados de los indicadores con los resultados previos (comprobando
de esta forma si cada accién produce la mejora esperada, especialmente en lo relativo

a la satisfaccion del cliente).

Si las pruebas confirman la hipotesis corresponde normalizar la solucion y establecer
las condiciones que permitan mantenerla. En caso contrario, corresponde iniciar un
nuevo ciclo, volviendo a la fase de planificacion, fijando nuevos objetivos,

mejorando la formacion del personal, modificando la asignacion de recursos, etc..

1.5.2.3.  Anadlisis de los procedimientos

Empezara desde el hecho inicial, en que comienza un procedimiento hasta el paso
final que lo termina. “Los estudios realizados por los analistas habran de ser
centralizados en un coordinador y daran origen a una solucién de conjunto. El
analista debe asegurar la accion, y con ella los resultados. Para lograrlo debe usar tres

funciones esenciales del sistema”*®:

1. Autoridad para tomar accion
2. Establecer una memoria sistematica

3. Reportar la accion o el resultado

¥ HAMMER, Michael y CHAMPY James. Reingenieria. Editorial Norma.1994, p. 72.
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El analista concentrard su atencion en las funciones de accion, como los
procedimientos que dicen a la gente como trabajar, o las principales formas de

accion.
Se considera las siguientes fases en la metodologia del analisis de procedimientos:

a. Seleccionar el procedimiento que se va a analizar.

b. Registrar todos los datos relativos al procedimiento mediante la preparacion
de graficas del flujo.

c. Examinar criticamente los datos del procedimientos teniendo en cuenta el
qué, codmo, quién, donde, cuando y por qué.

d. Desarrollar el procedimiento mas adecuado, segun los objetivos y politicas
del organismo del que se trate.

e. Implantar el procedimiento propuesto; y mantenerlo actualizado,
estableciendo los controles adecuados.

f. Adoptar el procedimiento propuesto y mantenerlo actualizado.

Los analistas seran los que mantendran actualizados los procedimientos manteniendo

un seguimiento de cerca, de manera constante y permanente.

1.5.2.4. Utilidad del mejoramiento de procesos

El mejoramiento de procesos constituye elementos para la comunicacion,

coordinacidon ejecucion, evaluacion de la operacion y funcionamiento de las areas.

Establecen, integran y describen formalmente los procedimientos que
debe seguirse para cumplir con las funciones de cada Unidad
Administrativa, a efecto de obtener un resultado predeterminado.

La utilidad del mejoramiento de procesos puede apreciarse desde tres
perspectivas o criterios distintos. (F. Del POZO NAVARRO, 1979). %

2 F. Del POZO NAVARRO, La Direccién por Sistemas, 1979, p. 118.
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e Funcionalidad:

a) Permite conocer el funcionamiento de las unidades administrativas pro lo que
respecta a descripcidn de tareas y puestos responsables de ejecucion.

b) Uniforman y controlan el cumplimiento de las actividades.

c) Evitan cambios arbitrarios en la ejecucion de actividades.

d) Auxilian en la induccion y en la capacitacion del personal.

e) Facilitan las funciones de Auditoria.

e FEfectividad:

a) Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y
cémo deben hacerlo.

b) Colaboran en la coordinacién de actividades.

e Innovacion:

a) Sirve para el analisis de los procedimientos de un sistema.

b) Forma una base para el mejoramiento de los sistemas, procedimientos y
métodos.

c) Son de utilidad en la consulta de todo el personal que desee emprender tareas

innovadoras y de mejora.

1.6. ANALISIS FODA

El andlisis de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas (FODA), es una
de las herramientas esenciales que provee de los insumos necesarios al mejoramiento
de los procesos, para proporcionar la informacién imprescindible para la
implantacion de acciones y medidas correctivas, considerando los entornos internos y

externos, y los factores econdémicos, politicos, y culturales.

El término FODA es una sigla “conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts,
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Weaknesses, Oportunities, Threats)” % .

De entre estas cuatro variables, tanto
fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es posible
actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son

externas, por lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

Tenemos un objetivo, convertir los datos del universo (segun lo percibimos) en

informacidn, procesada y lista para la toma de decisiones (estratégicas en este caso).

En términos de sistemas, “tenemos un conjunto inicial de datos (universo a analizar),
un proceso (analisis FODA) y un producto, que es la informacion para la toma de
decisiones. (el informe FODA que resulta del analisis FODA).”*. Para realizar el
andlisis FODA, debemos distinguir entre tres factores:

o Lo relevante de lo irrelevante.

. Lo externo de lo interno.
. Lo bueno de lo malo.

lustracion 9
Positivas Negativas
Exterior Oportunidades |Amenazas
Interior Fortalezas Debilidades

Fuente: TRISCHLER William, Mejorar el valor afiadido en los procesos.

Quién haya inventado el Analisis FODA eligié para cada interseccién una palabra:
asi la interseccion de "bueno" y "exterior" es una oportunidad, mientras que las
cuestiones "positivas” del “interior" de nuestra empresa son una fortaleza, y asi

sucesivamente.

2 MEJIA GARCIA Braulio, Gerencia de Procesos, Eco ediciones, Colombia, Septiembre 2000,
p. 115.

22 www.monografias.com/trabajos/mejorcont/mejorcont.shtml.
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1.6.1. Analisis Externo

Se trata de identificar y analizar las amenazas y oportunidades del entorno que
podrian quedar agrupadas en los factores externos del entorno es decir los politicos,
economicos, culturales, sociales, tecnoldgicos etc. Y como ellos influyen y afectan

directamente en el entorno interno.

» Oportunidades:

Son eventos o circunstancias que se espera que ocurran o pueden inducirse a que
ocurran en el mundo exterior y que podrian tener un impacto positivo en el futuro de
la Empresa, son aquellos hechos o situaciones que se deben aprovecharse y obtener

ventajas y beneficios.

Esto tiende a aparecer en una 0 mas de las siguientes grandes categorias: Clientes,
Gobierno, y Tecnologia.

» Amenazas:

Son eventos o circunstancias que pueden ocurrir en el mundo exterior y que pudieran
tener un impacto negativo en el futuro de la Empresa, tienden a aparecer en las
mismas categorias que las oportunidades, son aquellos riesgos y situaciones externas

que estan presentes en el entorno y que puede perjudicar.

1.6.2. Analisis Interno
Consiste en detectar las fortalezas y debilidades de la unidad, de las operaciones, de
las finanzas u otros factores especificos que generen ventajas o desventajas
competitivas.
Para llevar a cabo un analisis interno es necesario estudiar los factores internos de

produccion es decir la capacidad de servicio, calidad e innovacion tecnoldgica,

imagen, servicio al cliente; el proceso de direccion y control y la cultura, el Recurso
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Humano; estudiando la seleccion, capacitacion, motivacion, las finanzas de sus

recursos econdmicos disponibles, etc.

> Fortalezas:

Se puede decir que es la parte positiva de la Empresa de caracter interno, asi como
aquellos servicios que directamente sean realizados por el area y produzca una

ventaja para su desenvolvimiento.

Representan los principales puntos a favor con los que cuenta la gerencia, tal como
su potencial humano, Capacidad de proceso (lo que incluye equipos, edificios y

sistemas), servicios y recursos financieros.

Se detectan a través de los resultados que presenta la gerencia tal como su prestigio y
se identifican por medio de la evaluacion de los resultados (avances y retrocesos).

Tiene como caracteristica principal que son controlables, porque dependen

Unicamente de la empresa.

> Debilidades:

Envia un mensaje negativo, las limitaciones relacionadas con potencial humano,
capacidad de proceso o finanzas se pueden reforzar o tomar acciones a modo que
impidan el avance. Se dice que es el caso contrario a las fortalezas, debido a que su
principal caracteristica es que puede afectar negativamente y directamente a la
Gerencia de Finanzas y puede ser disminuida mediante acciones correctivas, las
limitaciones son aquellos recursos y situaciones que son obstaculos para el

desarrollo.
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llustracion 10

Fuente: TRISCHLER William, Mejorar el valor afiadido en los procesos.

1.7. DIAGRAMA DE PROCESOS
1.7.1. Simbolos utilizados para las rutinas de procedimientos
En la grafica de las rutinas de procedimientos se utiliza un aserie de simbolos
convencionales que cada uno de ellos cumple con funcion en el diagrama, a la vez

que tienen su propio significado.

Los simbolos pueden clasificarse en dos clases: los de tipo tradicional y los

modernos.

34



e Simbolos Tradicionales

El grupo de simbolos tradicionales con los siguientes:

OPERACION

INSPECCION

TRANSPORTE

—>

DEMORA

D,

ALMACENAMIENTO - TRANSPORTE

N/

e Simbolos Modernos

Se identifica que sobre el uso de simbolos no existe una normativa de aplicacion
obligatoria, por lo que, las organizaciones y los especialistas administrativos en
muchas ocasiones, para conocer el significado de los simbolos deben comprender

la informacién con una definicién de los mismos.
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A diferencia de los anteriores, “lo llamados simbolos modernos son mas

utilizados en rutinas de procedimientos mas complejos”?.

El namero de los simbolos es mayor, lo que facilita la identificacion especifica de

las actividades que tienen lugar en un procedimiento.
A continuacion se explica la identificacion de los simbolos establecidos.
Titulo del puesto y/o Unidad Administrativa.

D

Alternativa de decisiones.

Formulario, documento, etc.

L

Recibir, autorizar, elaborar, pagar, entregar, chequear.

Almacenamiento o archivo

% VICTOR HUGO VASQUEZ R., Organizaciéon Aplicada, Quito, Ecuador: Imp. Gréficas
Vasquez, 2002, p. 118.
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Conector en la misma hoja

9

Conector en otra hoja

_

Operacion

Transporte

l

Demora

U

Operacion — Inspeccion

L
N

\_/

1.7.2. Diagrama de Flujo
El Diagrama de Flujo es una herramienta de gran valor para entender el

funcionamiento interno y las relaciones entre los varios procedimientos de la

organizacion.
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El Diagrama de Flujo se define como un método para describir en forma grafica
un procedimiento existente 0 uno nuevo propuesto mediante la utilizacion de
simbolos, lineas y palabras simples, demostrando las actividades y su secuencia,

asi:

Secuencias logica — ordenada — sistematica — sentido comdn.

1.7.3. Clasificacién de diagramas de flujo:

» Diagrama de bloques:

Proporciona una vision rapida del procedimiento y es el més sencillo. Se
utiliza para simplificar los procedimientos y para documentar las tareas

individuales.

» Diagrama de flujos estandar de la ANSI:

Creado por el Instituto Nacional Estadounidense de Estandarizacion — ANSI,
proporciona una comprension detallada de bloque. El diagrama de flujo
estandar se utiliza para ampliar las actividades dentro de cada bloque al nivel

de detalle deseado.

» Diagrama de flujo funcional:

Representa las varias relaciones que se producen entre las distintas unidades
administrativas de la organizacién. Muestra el movimiento entre diferentes
unidades de trabajo, una dimensién adicional que resulta ser especialmente

valiosa cuando el tiempo total del ciclo constituye un problema.
Este diagrama identifica como los departamentos funcionales, verticalmente

orientados, afectan un proceso que fluye horizontalmente a través de una

organizacion.
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» Diagrama de flujo funcional de la linea de tiempo:

Incluye el tiempo de procesamiento y del ciclo del diagrama de flujo estandar.
Este diagrama ayuda cuando se efectia un andlisis del costo de la mala
calidad con el fin de determinar que cantidad de dinero esta perdiendo al
organizacion debido a un proceso ineficiente. Agregar un valor de tiempo a
las funciones ya definidas que interactan dentro del proceso hace més facil
identificar las areas de desperdicio y demora.

» Diagramas geograficos de flujo:
Los cuales muestran y analizan el flujo del procedimiento entre las varias
areas fisicas que dispone la organizacion. Este ayuda a minimizar el
desperdicio de tiempo mientras la produccién resultante del trabajo y / o
recursos se desplazan entre las actividades.
1.7.4. Analisis, disefio y control de formas

» Definicion de una forma

Una forma es “cualquier documento impreso destinado a que en él se anoten

datos, 0 para uso respectivo en situaciones idénticas de tratamiento de datos”?*.

Segun Gibbs Meyers define una forma como “un objeto que tiene impresa

informacidn estatica con espacios en blanco para asentar informacion variables”.

El disefio est4 cobrando importancia y el control de formularios, si es més alta la
cantidad de empleados, en méas proporcidn se utilizaran las formas.

El trabajo de correspondencia es parte de toda organizacién y son basicamente

para su existencia.

*GONZALEZ, Juan. Manual de Circulos de Calidad. Pedro y Pablo. Cuenca. Ecuador, Estratégicos
para hacer Reingenieria de procesos, Imprenta Efecto Grafico, 1990, p. 201.
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Aungue en gran parte no se reconozca asi, “una de las piezas de construccion mas
esenciales de todos los sistemas de informacion para la administracion es la
forma impresa. Es el medio que transporta los datos a través de la mayoria de las

etapas del procesamiento de informacién en las empresas”?.

1.7.5. Analisis de las formas

La aprobacion y aplicacién de una forma es una funcion del analista de sistemas,
quien determina la forma para llevar a cabo un procedimiento aprobado, antes de

su emision.

Las formas impresas son esenciales en el desarrollo del sistema de informacién

para la administracion.

El andlisis de sistemas se preocupa sobre todo del analisis de las formas, de su
disefio y su control, debido a que un programa riguroso para las formas puede:

a) Mejorar la eficiencia del procedimiento de informacidn.

b) Simplificar el adiestramiento de los empleados.

c) Efectuar un control por parte de la administracion.

d) Proporcionar un medio eficiente para registrar y llevar datos, que son

insumos del sistema de informacion para la administracion.

» Principios para el analisis de formas

El disefio de una forma se inicia mediante un riguroso estudio de lo que figura en

el analisis, determinando a continuacion, cémo se distribuye el disefio.

Al establecer lo que debe figurar en una forma, es necesario tener presente que la
razén basica para la existencia de ésta es dar un medio para llevar informacion
exacta, oportuna y significativa para la toma de decisiones, informacion

importante para dirigir y coordinar las operaciones de las organizaciones.

% ). RODRIGUEZ VALENCIA Estudio de Sistemas y Procedimientos Administrativos, México,
Ediciones Contables, Administrativas y Fiscales, 2000, p. 102.
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La forma debe también ser eficiente de acuerdo con el potencial humano, el

material y los requisitos de equipo para su preparacién y uso.

Pero la realidad en las empresas, son dificiles de leer, comprender y llenar,

deficientes para el procesamiento en maquinas y poco econdémicas para imprimir.

Se puede obtener formas eficientes mediante un analisis l6gico y un disefio

cuidadoso.

La fase del andlisis se dirige hacia tres areas especificas:

a) Evaluacion de la necesidad de informacidn.
b) Determinacion del método mas eficiente de obtener la informacion
necesaria en la forma.

c) Especificaciones de la secuencia de procesamiento de la informacion.

Cada analista se dirige de acuerdo a su propio estilo de analisis, de conocimientos,

experiencia y talento.

» Procedimientos de analisis de las formas

El andlisis de formas, debe tener los siguientes aspectos:

1. El analista debe obtener informacion sobre las formas, mediante
inventarios, cuestionarios y entrevistas a usuarios y directivos.

2. Las formas seran clasificadas por su actividad a la que pertenece, como:
formas para compras, de contabilidad, de personal, ventas.

3. Dentro de las actividades, estas se clasifican de acuerdo al tipo de funcién
al que pertenecen, como: solicitudes, formas de envio.

4. Para su analisis facil, se clasifican en formas generales, de oficina, de
interoficina.

5. Se puede elaborar una lista de analisis que indica las partidas comunes a

cierto nimero de formas, como las que son Unicas.
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El siguiente paso, es el estudio por parte del analista, con las siguientes preguntas:

¢Cuél es el objeto de la forma?

¢Se necesita realmente la forma?

¢Se requiere todos los conceptos que aparecen en la forma?
¢Son necesarias todas las copias?

¢Puede combinarse la forma con otras formas diferentes?
¢Requieren mejoramiento los procedimientos relacionados?
¢Qué redaccién ha de utilizarse en la forma?

¢Cémo puede facilitarse la transmision de datos en la forma?
¢Cbmo puede facilitarse la escritura en la forma?

¢Puede hacerse algo para mejorar la eficiencia de archivar?

¢Se han revisado todas las formas existentes?

AN N NN Y N N N N N SN

¢Cudl es el costo de las formas de acuerdo con su importancia y uso?

Estos aspectos entregan una base para determinar lo que se requiere que vaya en el
analisis para poder efectuar una especificacion de como debe disponerse la forma
(disefio). A continuacion se indica el analisis de formas:

llustracion 11

Evaluacion de la

«» Antecedentes necesidad de
informacion
«» Inventario de
formas Determinacion del
método mas eficiente de
—  Analisis de obtener la informacién DISENO
+«+ Catalogo de Formas - —
formas

Especificacion de la
«» Manuales de secuencia de

Procedimientos procesamiento de la

Fuente: J. RODRIGUEZ VALENCIA Estudio de Sistemas y Procedimientos

Administrativos
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1.7.6. Disefio de formas

El disefio de formas consiste en combinar cualidades practicas y estéticas, por igual

la comprension del procesamiento respectivo.
El analista estd atento al objeto de una forma, para registrar y proporcionar
informacidn. Por lo tanto, la forma es un instrumento de actividades humana y es

influida por ella.

Las formas deben estar disefiadas de modo que sean faciles para quienes las usan, por
lo que necesitan ser faciles de llenar, leer, procesar y desechar.

1.7.7. Requisitos elementales para disefiar una forma

a) Actitud mental
Debe crear actitud mental favorable entre los que trabajan con la forma. Toda forma
impresiona nuestra vista, esta impresion se debe principalmente a la forma como ha
sido disefiada y la forma como ha sido reproducido o impreso, ambos aspectos son
responsabilidad del analista que disefia y ordena la impresion.

b) Anotacion y uso de los datos
Los titulos deben reflejar claramente que es lo que desea que sea escrito. Si los
titulos son largos o se quiere mayor uniformidad en el disefio, se recomienda
encasillar la informacion.

¢) Reducir la tendencia al error
Esta directamente relacionada con el disefio y la impresién porque juegan papel

importante los colores usados, el tipo de imprenta, las distancias entre las lineas, el
tamarfio de cada linea, el contraste entre los datos estadisticos y los variables.
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d) Ser econdémico en impresion y papel

Este requisito es muy importante ya que representa el costo de un formato y éste
debe ser de tal manera que no restrinja la eficiencia del trabajo.

1.7.8. Control de formas

Las formas tienen su costo intrinseco como en los sueldos y salarios a quienes

trabajan diariamente con ello.

“La disponibilidad de las formas y el encargo de las mismas son responsabilidad de

la Unidad Administrativa o del Sistema y Procedimientos™?®.

F. Knox define el control de formas como: “Un plan o método utilizado por la
direccion para guiar y regular las operaciones de oficina, mediante la localizacion del

flujo de papeles”.

a) Objetivos del control de formas

El control de formas persigue una serie de aspectos de importancia, que es necesario

establecer:

Eliminar las formas innecesarias y creacion de éstas.
Redisefar formas innecesarias y la creacion de éstas.

Redisefiar formas para aumentar la eficiencia y disminuir los errores.

vV V V V

Reducir el gasto de reproduccion o impresion al seleccionar el méas

adecuado.

\4

Mantener cantidades adecuadas de formas de existencia.

\4

Asegurar un método adecuado para suministrar formas a los usuarios.
» Canalizar el analisis de cada forma (acumular mejoras) antes de que

se impriman o reimpriman.

% |__A. RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin, Estudio de Sistemas y Procedimientos Administrativos,

Meéxico: Ediciones contables, Administrativas Y fiscales, 2000, p. 201.
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» Verificar si las formas impresas o reproducidas estan de acuerdo con
las especificaciones.

> Establecer una numeracién y titulos uniformes para su adecuada
identificacion

> Establecer méximos y minimos para determinar las cantidades
adecuadas que se pediran.

» Coordinarse con el departamento de compras para prohibir la

adquisicion de formas no autorizadas.

b) Establecimiento de un programa de control de formas

El control sobre las formas va mas allda del solo disefio, ello incluye el
establecimiento del programa como politica de la empresa y la comprensién de los

factores que componen el problema.

Es necesario una intima relacion entre el control de las formas, sistemas y
procedimientos. Debe haber una sincera aceptacion del alto nivel ejecutivo de la

importancia del programa.

c) Nivel de organizacion

El control de formas se debe centrar en un lugar suficientemente alto dentro de la
organizacion como para una vision amplia, necesaria para la revision, coordinacion y

mejora de la instalacion de formas.

Para una maxima eficiencia, se le debe dar, a la unidad asignada completa

responsabilidad para llevar a cabo el programa.

De manera que existe una estrecha relacion formal con el responsable de la funcion

de compras y con el taller de reproduccion de la empresa en su caso.

El analista decide la distribucién de los datos y que el que lo va a utilizar;
de aqui que debe haber una identificacién de propdsitos, al mismo tiempo
gue una conciencia de las fronteras entre los hombres de los niveles de
linea, y los responsables de las funcion de compras y con el taller de
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reproduccion de la empresa en su caso Yy los responsables por la labor de
asesoria que manejan el control de las formas. (ANDREU - RICART -
VALOR, 1996)°".

d) La funcion de la administracion de formas

Tiene relacién estrecha con los programas de control de informes y administracién
de registro. La mayoria de los informes y reportes reclaman una forma que produce
un expediente. Es una funcion importante de la administracion. Esta funcion debe
situarse en un departamento o unidad de la empresa con acceso directo a la alta

direccién.

e) Clasificacién de indice

Uno de los problemas delicados, para lograr un buen programa de control, es el que
se refiere a la eleccion y clasificacion mas adecuada. Sin embargo la clasificacion
que se considera suficiente para responder a tocos los problemas, es la del método

funcional.
Esta clasificacidn se basa en tres factores:
» El tema principal de la forma.
» El tema secundario (operacion o condicion en el uso de las formas).

» La funcion que efectda la forma.

El indice funcional es la principal herramienta en la unidad de control de formas.
Contiene las formas agrupadas de acuerdo con el propésito que sirven.

2" ANDREU - RICART — VALOR. Estrategia y Sistemas de informacién. McGraw-Hill. Espafia.
1996, p. 186.
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f) Pasos para la creacién de un indice funcional

A\

Tomar muestra de todas las formas.

A\

Agrupar las formas por los que se hayan escogido, asi como las
supervisiones de esos temas, si fuera necesario.

Codificar por temas.

Agrupar por aplicacién o uso (funcion).

Codificar por funcion.

vV V V V

Preparar lista tabulada con la informacion del namero y nombre de la

forma y el nimero de indice funcional que le corresponda.

Una vez estructurada el indice, se puede ejecutar un programa a largo plazo de

revision de formularios para posibles eliminaciones o combinaciones.

g) Medios para el control de formas

Para facilitar las funciones de control de formas se pueden utilizar diversos medios

como:

Un simbolo identificador que indique el elemento que las utiliza, asi como un
namero propio de la forma. EI nimero de identificacion que a veces aparece junto al

titulo de la forma, a esto se le conoce como clasificacion.

Otra formula utilizada con buenos resultados en varias empresas, consiste en
preparar una clase basica de tres digitos, los dos primeros designando las funciones
departamentales de al empresa y el Gltimo indicando el propdsito de la forma.

El diagrama de procesos es una representacion grafica de los pasos que se siguen en

toda una secuencia de actividades, dentro de un proceso o0 un procedimiento,

“identificandolos mediante simbolos de acuerdo con su naturaleza; incluye, ademas,

47



toda la informacidn que se considera necesaria para el analisis, tal como cantidad

considerada, costo y tiempo requerido.”?

Ademas el Diagrama de Procesos, permite identificar los problemas, detectar errores,

necesidades, conflictos y desviaciones.

Como se menciono, el diagrama de procesos se fundamenta en una simbologia, la

cual se expresa a continuacion:

lustracién 12

Fuente: CELA, José. Calidad, qué es, como hacerla?. Ediciones Gestién 2000.

). RODRIGUEZ VALENCIA, Estudios de Sistemas y Procedimientos Administrativos. México:
Ediciones Contables, Administrativas y Fiscales, 2000 p. 208.
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Con el propésito de realizar el levantamiento de las actividades de los subprocesos se

va utilizar el siguiente formato.

lustracién 13

b CURSOGRAMA ANFLLiTH:O DE LA |NFDRMF’|C|{JN
SR, PROYECTO AMAUTA - EXCELENCIA OPERACIONAL
DEPARTAMENTC DE PROCESDS
PROCESD: Cihid
PROCEDMENTS FECHA

OBJETWDG DEL
FROCEDIMIENTO:

TIFD DE ACTPADAD DURACION
ACTIVIDADES (MERCLIE CON UMA “X7) (TIENMPO PROMEDIO) ELECLTOR
O O o v D DA | HORAS X
| MIKLTOS
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n
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=
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™
=
TOTAL SACTIVIDADES a a a a a S.50) L]
W WOLOMEM| tiodw]  oodw]  ooaw]  bosw|  oeew
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Simbole Concapto
Actvizades de operachdn

Activlgades de Inspeccidn
Activldades de transporta
Actvlgades de archlvo
Activldades de demora o espera

<3400

Fuente: La autora.
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CAPITULO II

LA INSTITUCION

2.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

En este capitulo conoceremos de forma general a la institucion y el departamento a
ser estudiado, asi como su organigrama y estructura, los problemas y las causas que
se generan en los reclamos administrativos, el marco tedrico y conceptual que se va a

utilizar.

El Ministerio de Economia y Finanzas de la Republica Ecuador “tiene sus origenes
en la Constitucién ecuatoriana de 1830 que habia determinado en su Art. 38 que, El
Ministerio de Estado sea administrado por un Ministro Secretario y que su despacho

se dividiria en dos secciones: la de Gobierno Exterior e Interior y la de Hacienda?.

Para fines de 1831, la aglomeracion de servicios en una sola entidad econémica
complica el desarrollo de las actividades para lo cual fue creada esta entidad; esto
hizo que el Gobierno de ese entonces vea la necesidad de separar a esta institucion y

dividir sus funciones.

El actual Ministerio de Economia y Finanzas ha tenido varios cambios en su

estructura y su denominacion a lo largo de su historia.

El 3 de noviembre de 1831 el Congreso Nacional expidié un Decreto que da inicio al

Ministerio de Hacienda como ente homogéneo.

EI 8 de noviembre de 1831 quedan determinadas las obligaciones vy
responsabilidades del Ministerio de Hacienda ubicdndole en la categoria de los

Ministerios del Estado en el Gobierno de Juan José Flores.

% Reglamento a la Ley de Creacion del Servicio de Rentas Internas, p. 6.
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En el afio 1843, en la Gaceta del Ecuador, el Presidente, Juan José Flores, mediante
un Decreto, autorizd al Ministerio de Hacienda todo lo relativo a los ingresos y
gastos del Tesoro Publico; a la cobranza e inversion de las contribuciones ordinarias,
impuestos y rentas, las casas de moneda de encaje y de rescate que existe o se

establecieren en la Republica.

El 26 de septiembre de 1944, el Ministerio cambia su denominacion de
Ministerio de Hacienda a Ministerio del Tesoro, que se encargard de
controlar todo lo relativo al Crédito Publico, obligaciones y reclamos de
acreedores del Fisco, asi como la administracién de rentas publicas,
aplicacion, recaudacion, control, reclamos de impuestos, tasas,
administraciéon de aduanas, monopolios del Estado, presupuesto,
financiacion de servicios publicos, inversion de la rentas, Patrimonio del
Estado, inventario general de los bienes de la Nacion, supervivencia
financiera, adquisicion y provision de Utiles, muebles, enseres y otras
responsabilidades. (www.mef.gov.ec\portal\resefiahitorica.html).*°

llustraciéon 14

Uno de los edificios en donde funciond el Ministaric de Economia en décadas pasadas, ubicade en la calle Guayaquil
(sector de San Blas, junto al antiguo cine Alambra)

%0 www.mef.gov.ec\portal\resefiahitorica.html.
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El 29 de noviembre de 1963 durante la Junta Militar de Gobierno, el Ministerio del
Tesoro pasa a llamarse Ministerio de Finanzas cuya estructura organica fue la
siguiente:

e Gabinete del Ministro

e Secretaria General del Ministro

e Subsecretaria del Tesoro y Crédito Publico y

e Subsecretaria de Rentas

Fue Secretario General la segunda autoridad del Ministerio y es €l, quien en ausencia
del Ministro era responsable de la parte técnica y Administrativa.

Al ampliar este decreto, indica la obligatoriedad que tienen los organismos que
requieran crédito, presentar a conocimiento del Ministerio de Finanzas, los estados
economicos, financiacion que permitan una adecuada y eficiente contratacion y

administracion de la deuda Publica interna y externa.

El 10 agosto de 1988 se agrega a la denominacion de Ministerio de Finanzas el
nombre de Crédito Publico.

En ese mismo afio, la Direccion General de Rentas del Ministerio del Finanzas y
Crédito Publico es separada de esta institucion y pasa a convertirse en el actual
Servicio de Rentas Internas.

La denominacién de “Ministerio de Finanzas y Crédito Publico tuvo una duracién de

12 afios, hasta que el 10 de mayo de 2000 adopta el nombre de Ministerio de

Economia y Finanzas™",

31 \www.mef.gov.ec\portal\resefiahitorica.html.

52



llustracion 15
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En parte del 2002 y 2003, alounas oficinas def Ministerio de Economia funcionaran en el ecificio del ex Banco Popur,
\bicado en [3 Av. Amazonzs. Actualmente esas instaiacionss son ocupadas por o Banco Central del Ecuador
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EL SERVICIO DE RENTAS INTERNAS
llustracion 16

El 2 de diciembre de 1.997 fue creado mediante la Ley 41 el Servicio de Rentas
Internas, en un entorno econdémico complejo, por lo cual era necesario transformar la
administracién tributaria en el Ecuador, enfocandose inicialmente en nichos
evidentes de evasion que permitan sostener el Presupuesto General del Estado y al
mismo tiempo, estudiar el disefio del negocio para darle flexibilidad y eficiencia a la

administracion.

Desde entonces su organizacién ha evolucionado, consolidando la estructura
organizativa en areas funcionales enfocadas a nivel nacional, al establecimiento de
politicas y a las divisiones regionales, alineadas a la operacién, dando mucho énfasis
en la implementacion de servicios y transacciones internas y externas que faciliten al
contribuyente a que cumpla con sus obligaciones fiscales.

A continuacion se ilustra los principales cambios implantados:

llustracion 17

2007
Enfoque & & gestitn
iributaria, fortaleclendo

2000 — 2002 areas oe control
Enfogque en & serviclo 2005 — 2006 tributarka, controdanda
1398 al consribuyenie. Enfoque funciana a los grandess
Gasion y anganizadon Amplacian de Serara mayor cantibuyentes, ¥
nisthucional enfocada cobertura reglonal ¥ fexiilldad v transparentanda la
por proyecios pravinclal adapitabiizad estructura operativa

__,' . B TTERAauERa i
Dic-37 1353 — 2000 2005 200

Creachan del SR Proceso de Cinamlzacian y Reformas brindan
Reingenieria especializacion de caherencla Integral ¥
Crganizacional aCCiones ejecutadas Taditan |a comessa
por I3 InsSRucion. apllcacion de 13 gestan
Insifucioral.

Fuente: www.mef.gov.ec\portal\resefiahitorica.html.
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La economia ecuatoriana ha experimentado en la Gltima década un crecimiento
promedio del 2,8%, enfrentando en 1999 una grave crisis econémica y financiera que
derivo en el decrecimiento del producto en el orden del -7% y catapulté una de las
mayores crisis sociales y politicas que ha vivido el Ecuador.

En lo referente a la produccién petrolera y las importaciones de derivados siguen
siendo un importante elemento de la economia fiscal, tanto a nivel de presupuesto
general, como a nivel tributario por lo que lo que su evolucién impactan en diferentes
formas a la gestion tributaria, igualmente, el volumen de comercio exterior afecta en
forma doble a la recaudacion tributaria reflejada en los impuestos indirectos a las
importaciones y al IVA e ICE interno. En este sentido se espera que la politica de
comercio exterior fundamentada a un comercio administrado conjuntamente con una
politica tributaria que ejerza su influencia como igualador puedan influenciar en el
desarrollo productivo del pais, y podamos romper la dependencia fiscal hacia los

recursos primarios.

Con la primera reforma tributaria - fiscal impulsada en los afios 60’s, se inicié un
periodo de diversificacion econdémica y de planificacion fiscal, aunque para el
momento solo se podia esbozar los resultados esperados sin poder hacer mas analisis
a profundidad. En los afios 70’s y en adelante, con el boom petrolero y la
intensificacion de la participacion de la industria y la manufactura, se amplian las
fuentes de ingresos, con lo cual se generan mayores recursos para sustentar las

necesidades del Estado.

A mediados del Siglo XX, los impuestos se habian diversificado, sin
embargo es en 1975 con la expedicion del Codigo Tributario y
posteriormente en 1988 con la consolidacion de los impuestos nacionales
en basicamente 3 rubros de mayor relevancia, (Impuesto a la Renta, IVA
e ICE), es que se empieza a consolidar el procedimiento juridico que hoy
sostiene la politica tributaria en el Ecuador. A finales de los afios 90’s, se
da una de las mayores crisis econdmicas que ha enfrentado el Ecuador,
que desembocd en el cambio de moneda oficial, del sucre al ddlar,
buscando asi controlar la escalada inflacionaria que se venia dando
durante los Gltimos afios. De esta forma, al no producir moneda el Estado
debia buscar fortalecer sus ingresos desde fuentes mas estables, para esto
se volvia necesario el perfeccionamiento del sistema impositivo, con el
cual el pago de impuestos permitiria al ciudadano aportar en el
cumplimiento de la labor social del Estado. Sin embargo, la medida
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derivd en un profundo desequilibrio de los precios en la economia y
profundizé la ya aguda crisis. (www.mef.gov.ec\resefiahitorica.html ).*?

La estructura juridica tributaria actual, se encuentra conformada b&sicamente por las

siguientes normas, en orden de prelacion:

Constitucion Politica

Codificacion del Codigo Tributario

Ley de Creacion del Servicio de Rentas Internas

Ley de Equidad Tributaria

Ley de Régimen Tributario Interno

Ley de Registro Unico de Contribuyentes

Reglamento a la Ley de Creacion del Servicio de Rentas Internas
Reglamento Organico Funcional

© © N o g &~ w DN P

Reglamento para la aplicacion de la Ley Orgénica de Régimen Tributario
Interno y sus Reformas

10. Reglamento de RUC

11. Reglamento de Comprobantes de Venta y Facturacion

Si bien es cierto, la base juridica permite realizar todas las actividades propias de la
Administracion Tributaria, aun existen grandes vacios que impiden la regulacion de
ciertas actividades econdmicas, especialmente las relacionadas con negocios
internacionales, razén por la cual se hace imprescindible la ejecucion de una reforma

integral de la normativa legal vigente.

En los Gltimos afios se han eliminado varias exoneraciones tributarias; sin embargo,
aun persisten exoneraciones que afectan al rendimiento de la recaudacion de

impuestos en Ecuador.

2 \wwww.mef.gov.ec\portal\resefiahitorica.html.
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2.1.1. Respecto a la Administracion Tributaria

» Consideraciones Generales

Las administraciones tributarias modernas enfrentan en la actualidad, diferentes
cambios motivados por la especializacion en el desarrollo de sus funciones, las
innovaciones tecnoldgicas y la reestructuracion organizativa de sus niveles que
conducen a una serie de acciones preventivas, mismas que son necesarias para la

evolucion de sus estructuras organizativas.

En esta concepcion las administraciones tributarias tienen entre sus funciones y
responsabilidades basicas, ejercer un liderazgo activo de modo que conduzca a la
creacion y ampliacion de la misién y la cultura organizacional e identifiquen al

contribuyente desde el punto de vista del compromiso hacia la calidad.

Los constantes cambios que dentro del proceso de modernizacién enfrentan en la
actualidad las administraciones tributarias “conducen a una serie de acciones que le
exige contar con personal informado, preparado, calificado y cuyo nivel de
especializacion le permita obtener resultados acordes a sus objetivos y misién

institucional”®3,

El sistema tributario juega un papel muy importante en todo tipo de economia, pues
representa una via fundamental para recaudar los recursos financieros que necesita el
Estado para lograr sus objetivos con el minimo de costos, permite la redistribucion
de los recursos buscando la necesaria equidad a nivel de la sociedad y a su vez actua

sobre la eficiencia, eficacia y estabilidad de la economia.

Ejercer la Administracion Tributaria, es ademas de una apreciable carga de
responsabilidad social, un complicado proceso. Su significacion politica, por
ejemplo, como base del gasto presupuestario y su impacto sobre cada uno de los

% \www.monografias.com\administraciontributaria.html.
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sujetos econdmicos a través de las variables de la macro y microeconomia, dan fe de

su importancia asi como de la necesidad del cobro de los tributos.

Como momento singularmente importante del proceso tributario, sobresale la
recaudacion y la cobranza de los impuestos y demas aportes a que obliga la
legislacion. La recaudacion es reconocida en la administracion fiscal como el
“objetivo movilizador de la actividad”. En torno a ella se estructuran las
organizaciones y su evolucion es objeto de atencion por todos los miembros de éstas,
por cuanto permite leer desde la marcha de la economia, hasta el estado de la

disciplina social.

Por su importancia la recaudacion y la cobranza tienen una significacion especial en
materia de tecnologia. La necesidad de una gestién eficiente obliga a buscar
“Maneras de hacer” que racionalicen el empleo de recursos, sobre todo, del recurso
tiempo y que minimicen los costos de oportunidad para el contribuyente colocado en
la disyuntiva de cumplir con las obligaciones fiscales.

Sobre la evolucién de las politicas tributarias es preciso definir que “se trata de la
utilizacion de los impuestos para conseguir, junto con otros instrumentos fiscales, los
objetivos econdmicos y sociales que una colectividad politicamente organizada
desea promover”®*. Uno de los indicadores de eficiencia de una politica tributaria es
el grado de cumplimiento de las obligaciones tributarias que tienen su origen en el
hecho imponible y en cuya naturaleza juridica, todos los autores coinciden en
atribuirle un caracter patrimonial, consistente éste, en dar una suma de dinero en

especie, cuando la ley lo permite.

Otro, es el funcionamiento de la administracion tributaria. Ambos indicadores se
refieren al comportamiento humano. En un caso, de los contribuyentes; en el otro, de

sus profesionales.

Por lo expresado es valido reconocer que no se puede llevar a cabo una politica

tributaria verdaderamente eficaz sin contar con el elemento humano que la disefia,

 \www.monografias.com\administraciontributaria.html.
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que la aplica y aquel a quien se dirige. Todo disefio de planificacion y de legislacion
tributaria es estéril sino se presenta sino se presta la debida atencién a las ideas,
actitudes, motivaciones y formas de comportamiento de los ciudadanos, tanto
contribuyentes como funcionarios. Por eso, una de las lineas estratégicas en las
politicas tributarias consiste en algo aparentemente tan alejado de su funcion juridica
y econdmica como es la educacion en valores de responsabilidad de estos dos

elementos claves.

Con relacion a este particular nos referimos a determinadas ideas generales en las
que deben basar las administraciones tributarias su estrategia educativa para lograr

evolucionar en sus politicas, entre ellas tenemos.

1. La fiscalidad como espejo social.
2. Laeducacidn civico tributaria de los ciudadanos.
3. Laeducacién en valores de responsabilidades de los funcionarios.

Sobre la fiscalidad como espejo social podemos decir que la tenemos que enmarcar

en la cultura civica y conducta fiscal.

Toda comunidad, por muchos condicionantes externos que tenga, siempre conserva
un margen de maniobra mas o menos amplio para decidir que va hacer con sus
escasos 0 abundantes recursos colectivos, de que fuentes puede obtenerlos y en que
va a invertirlos. Tales decisiones dependen de como se ha organizado la estructura
social de esa comunidad, de que fines y metas colectivas pretende conseguir, en
definitiva, dependen de cuéles son los valores culturales por los que se rige tal
comunidad y que son los que inspiran y orientan la conducta de los individuos que la

integran.

Tan es asi, que pueden encontrarse casos de paises objetivamente muy ricos pero que
carecen de la minima infraestructura que posibilite su desarrollo econdmico y social;
como pueden citarse ejemplos de paises pobres que, sin apenas poseer recursos
naturales, han logrado alcanzar con el esfuerzo comun niveles generales aceptables y

aun elevados de desarrollo y prosperidad.
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En el espacio fiscal, las técnicas juridicas y econdmicas se ponen al servicio de ideas

socio- politicas.

Por eso, la fiscalidad es un mero reflejo de la estructura social y poder de
una comunidad politicamente organizada, a cuyos fines e ideas colectivas
sirve. De ahi que la fiscalidad no haya sido igual en los imperios de la
antigiedad que en los Estados modernos, o contemporaneos, como
tampoco puede presentar los mismos rasgos en una sociedad agraria que
en una industrializada o en una sociedad de servicios, ni es igual en un
modelo de Estado autoritario que en uno democratico.
(www.monografias.com\administraciontributaria.html).*

El espejo fiscal es, por lo tanto, un espejo social en su sentido mas amplio; No solo
refleja, estructuras politicas y econdmicas, también refleja metas, fines, valores,

actitudes y conductas que son; a la vez, causa y consecuencia de aquellas estructuras.

La conducta fiscal no admite interpretaciones dulcificadas, porque muestra con toda
su crudeza la confrontacién de los intereses entre los individuos y entre los grupos

para defender sus posiciones en el seno del presupuesto publico.

La fiscalidad no se entiende como una aportacion transaccional, sino como algo
sujeto a derecho, donde los particulares encuentran atendidos sus intereses

individuales y grupales en un contexto general de defensa del interés comdn.

2.1.2. Del tributo al impuesto

Contribucion, Tributo e Impuesto son tres términos que suelen utilizarse como
sindnimos, cuando en realidad no describen lo mismo ( Enciclopedia Universal
Europeo-Americana). Contribucion es un término genérico que designa toda

aportacion voluntaria o forzosa para la consecucion de un fin.

La voz tributo, ha prevalecido adjetivamente para designar el conjunto de impuesto

existentes en un pais o época- sistema tributario.

% \www.monografias.com\administraciontributaria.html.
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En cambio el impuesto “es una institucion juridica, politica y econémica que regula

3% mediante la cual aguellos

la relacion existente entre los ciudadanos y el Estado
tienen la obligacion de aportar y éste el derecho a exigir una parte de los bienes de
los primeros para sufragar las necesidades comunes mediante la prestacion de los

servicios publicos.

Tributos, politica tributaria y obligaciones tributarias han existido siempre, incluso
en las mas primitivas organizaciones sociales, tanto en su forma de prestacion

personal- como de apropiacion de bienes.

Pero el impuesto tuvo y tiene, otros efectos sobre las relaciones sociales.

La estructura del sistema fiscal va a reflejar de tal modo la estructura de poder del
Estado, que toda modificacion del equilibrio de fuerzas en éste lleva aparejada una

reforma tributaria.

2.1.3. Formacién de la Cultura Fiscal

El proceso de socializacion hace posible la vida en sociedad y permite la transmision
de pautas culturales de una generacion a otra. A través de este proceso, el individuo
va adoptando interiormente los conceptos, normas, valores y actitudes propios del
grupo social en el que esta inserto, de manera que llegan a formar parte de su propia

personalidad.

El cumplimiento fiscal es un problema de ciudadania. Los efectos del
incumplimiento, es decir del fraude fiscal, perjudican a todos los ciudadanos, pero
especificamente a aquellos que asumen sus responsabilidades sociales y cumplen
correctamente sus obligaciones tributarias. El fraude fiscal es un fendmeno complejo
basado en una mentalidad de derechos adquiridos sin ninguna contrapartida desde la
vertiente de las responsabilidades. “Es, en definitiva, un problema de socializacion

inadecuada en los valores éticos de justicia y solidaridad.”’.

% Reglamento a la Ley de Creacion del Servicio de Rentas Internas, p. 16.

¥ http://www.monografias.com/trabajos11/plantac/plantac.shtml.
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Una segunda acepcion de “fraude es, todo acto tendente a eludir una disposicion
legal en perjuicio del Estado o de terceros. Conceptos clave en esta definicion son:

engafio, ilicitud y perjuicio”®.

Por su parte el sistema educativo y la conciencia fiscal de los jovenes puede
prepararlos para el momento en que deban cumplir sus obligaciones como
contribuyentes, impartiendo una serie de conocimientos basicos que expliquen el
sentido, el alcance y la finalidad de los impuestos y que describan brevemente los

requerimientos mas simples del sistema fiscal.

2.1.4. Liderazgo Moral de los Profesionales en la Administracion

Teniendo en cuenta las lineas estratégicas de actuacion de los profesionales de la
Administracion Tributaria es preciso asumir una funciéon dinamizadora del cambio

cultural y organizacional que las nuevas condiciones exigen del servicio publico.

Por su parte, la relevancia institucional de la Administracion Tributaria legitima a
ésta para exigir de todos y cada uno de sus profesionales un comportamiento todavia
mas riguroso que el del resto de los profesionales del servicio publico.

La imagen profesional ha de corresponderse exactamente con la imagen corporativa
en el ambito de la Administracion Tributaria democratica, porque una y otra se
retroalimentan mutuamente y no puede forjarse una sin otra. Es absolutamente
imprescindible para la coherencia interna de ambas que exista un sustrato comun,
basado en la identidad de normas, valores y actitudes que inspiren y orienten la

conducta profesional y la actuacion institucional.

Por todos los fundamentos referidos podemos afirmar, que “las estructuras
organizativas de las administraciones tributarias han evolucionado en sus politicas
trazadas, pues realmente han logrado conseguir, junto con otros instrumentos

fiscales, los objetivos econémicos y sociales que se propone una organizacion”.

*ttp://www.real academia espafiola.com.

39 www.monografias.com\administraciontributaria.html.
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2.1.5. Procesos de Trabajo en las Administraciones Tributarias

La mision de la Administracion Tributaria, comprende dos grandes objetivos
permanentes en el contexto de la politica econdémica de cada pais; la puesta en
practica, evaluacion y perfeccionamiento de la politica econémica de cada pais; la
puesta en practica, evaluacion y perfeccionamiento de la politica tributaria que se
expresa en el cuerpo legal que la sustenta y el cumplimiento de esta por parte de los
contribuyentes.

Un sistema tributario serd efectivo si resulta realmente administrado.
Para lograr los objetivos propuestos por las administraciones tributarias, es
imprescindible identificar el flujo tecnoldgico de las organizaciones y que este sea

interiorizado y dominado por todos sus miembros.

En el flujo tecnoldgico para el control del cumplimiento tributario es preciso tener en

cuenta los principios siguientes:

1. El control de los tributos surge con el nacimiento de la obligacion y subsiste
hasta que ésta se extingue por el cumplimiento cabal. Cualquier solucion
parcial que no contemple el desarrollo completo del proceso es insuficiente
en términos de resultado.

2. El control del cumplimiento dependera de una politica definida, interiorizada
por .la organizacién y correctamente cumplimentada.

3. Es necesario tener en cuenta la teoria y la practica internacional en cuanto a
métodos acorde con las idiosincrasias de cada pais asi como las condiciones y
aspiraciones.

4. Para definir una linea de accién de cumplimiento tributario debera tenerse
presente por las administraciones tributarias las funciones esenciales: de
Recaudacion- Fiscalizacion; las de apoyo: Informatica- Estadisticas-
Divulgacion- Registros y las de normativas, como Juridicas y las de Sistemas
y Metodologias, sin que exista una relacion rigida con el disefio de la

estructura organizativa.
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Las Administraciones Tributarias deben estimular el pago voluntario, al ser una
necesidad ante las complejidades del trabajo tributario, ya que permite la adopcion de

formas de control masivas.

Un factor decisivo para lograr los propdsitos enunciados, es una debida asistencia a
los Contribuyentes de forma tal que se actle como un servidor publico, informando,
esclareciendo, alertando, convenciendo y propiciando el desarrollo de la necesaria

cultura tributaria.

Es necesario crear las condiciones para lograr el pago voluntario de manera que ante
actitudes de evasion o incumplimiento exista un verdadero riesgo.

El pago voluntario dependera de dos elementos fundamentales:

1. Crear un ambiente de facilidad, esclarecimiento, de Justicia y Equidad que
convenza de hacer el pago de forma natural.

2. Crear un verdadero riesgo al incumplimiento que sea perceptible en la
sociedad y en el contribuyente para que lo compulse a pagar de forma natural.

La condicion de eficacia en las Administraciones Tributarias es otro de los aspectos
que caracterizan los procesos de trabajo de las organizaciones, al relacionarse con la

capacidad de éstas para obtener los resultados que se esperan.

La eficacia genera una dindmica propia en el estado de cumplimiento; en cambio la

eficiencia esté referida a la capacidad de funcionamiento.

Sobre el sistema de control existe una concepcion general integrada, por un Sistema
Normativo donde juega su papel la funcion legislativa y la funcion de Sistemas y
Metodologia; un sistema operativo en el que se centran las funciones de Recaudacion
y Cobranza y la de Fiscalizacion (Metodologia Interna), asi como el Sistema de
Apoyo donde juega un papel vital la informatizacion de los procesos, las estadisticas

y la impresion de modelos.

Todos los sistemas deben estar interrelacionado en busca de la mayor efectividad.
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Dentro de las brechas de control que se presentan en los procesos de trabajo de las

administraciones tributarias se encuentran:

Contribuyentes que no se registran.
Registrados que no han declarado.

Que declaran y no pagan.

A W o

Declaraciones incorrectas.

El sistema normativo el cual comprende el juridico juega un rol vital en los actos que
se presentan en las administraciones tributarias, cada acto requiere de una formalidad
estricta, por lo cual, deben tener el analisis legal y la expresion adecuada para
enmarcarlo dentro de la legislacion existente, de modo que permita seguridad y

confianza.

La legislacion debe contar con el ordenamiento y clasificacion que permita el
dominio y uso adecuado; para que se garantice el cumplimiento forzado de la
obligacién por cualquier tipo de contribuyente y tributo, asi como el encauzamiento

de los casos tratados como delito fiscal.

En cuanto a la funcién de sistemas y metodologias, es preciso se incluyan los
estudios y disefios de todos los procesos del control fiscal a los contribuyentes a fin
de buscar la mayor efectividad, racionalidad y sencillez, asi como la adecuada

interrelacion entre los diferentes sistemas.

En cambio el Sistema de Apoyo, esta integrado por los registros de contribuyentes,
estadisticas, procesamientos automatizados, impresion de modelos y documentos de

control.

Los flujos de informacion permanentes, sistematicos y dindmicos que caracterizan
los procesos de trabajo de las administraciones tributarias deben de estar concebidos
de manera que sea imposible ejercer una funcion efectuando de manera

independiente y que ningin paso del proceso de control pueda ser interrumpido.
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Para desarrollar el control del cumplimiento se han de adoptar medidas que
garanticen la tendencia natural del contribuyente a minimizar su obligacion. El
contenido del riesgo se debe expresar en la capacidad para hacer que el contribuyente
represente las consecuencias de un incumplimiento como una alternativa menos

favorable que si lo hace voluntariamente.

El riesgo debe ser capaz de disuadir a cualquiera de la tentacion de dejar de cumplir.

En los procesos de trabajo de las administraciones el sistema de control
se debe de caracterizar por ser integral, sistematico y riguroso; debe
actuar sobre los llamados hechos de incumplimientos, tales como;
contribuyentes que debiendo estar inscriptos y debiendo presentar una
declaracion no la presentan, a los que la presentan y declaran incorrecta y
a los que habiendo reconocido la obligacion, ya sea voluntaria o por
determinacion no la pagan.
(www.monografias.com\administraciontributaria.html).*°

Otros de los procesos de trabajo de las administraciones tributarias es el relacionado
con la determinacion del cumplimiento, en este sentido se precisa lograr una elevada
capacidad para conocer y determinar el incumplimiento para ello se requiere contar

con informacidn y capacidad de actuacion ante cada situacion.

2.1.6. Tendencias y Elementos Principales de las Administraciones
Tributarias

El trabajo de la Administracion Tributaria se orienta hacia los objetivos, por una
parte, de mejorar el cumplimiento de las obligaciones tributarias, lo cual debe
garantizar la adecuada equidad del sistema y por otra, de elevar la eficiencia de la
administracién. Esto Gltimo debe traducirse en una mayor comodidad y asistencia al

contribuyente y un menor costo de recaudacion.

El éxito o fracaso de una parte esencial de la politica fiscal y econdmica del gobierno
depende de la administracion tributaria, por ende los cambios que experimente la
politica fiscal hacia el ambito tributario obligatoriamente se refleja en la

administracion.

% \www.monografias.com\administraciontributaria.html.
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La elevacion de la coherencia institucional y jerarquizacion del trabajo de la
Administracion Tributaria, como expresion de la voluntad politica del gobierno de
apoyo a esta actividad determina la jerarquia que se debe otorgar a ésta, porque de
ella depende la cultura tributaria que adquieran los ciudadanos sobre la efectividad
de la gestion publica, la utilizacion de los recursos necesarios para el financiamiento
de las funciones estatales, las posibilidades de control econdémico, siendo una
condicién necesaria para ello, la existencia de una administracion tributaria
competente que garantice la equidad, para que socialmente tenga acogida y se
desempefie la actividad con transparencia.

El perfeccionamiento y ampliacion de los servicios al contribuyente, resulta otro
elemento a tomar en cuenta, se disefian oficinas cada dia mas modernas, que
mediante métodos nuevos y eficientes brindan al contribuyente una informacién
rapida y acorde a sus exigencias, asi como la utilizacion de diversos medios masivos

de comunicacion.

La informatizacién de la administracion tributaria, genera vinculacion en los flujos
informativos que permite captar informaciones diversas para facilitar entre otros
aspectos el control al contribuyente, conocer la capacidad contributiva, fiscalizar de
forma efectiva el cumplimiento de las obligaciones y realizar informacion cruzadas

para detectar posibles violaciones.

Por otra parte posibilita la confeccidn de registros de cuentas tributarias que permitan
mantener el control de los aportes de los contribuyentes de cada impuesto por
determinados periodos, segun se establece, proporcionando una gestion mas rapida

para la administracion tributaria.

Medir el impacto econdmico de los impuestos, es otro de los fines de la
informatizacion para fundamentar la politica tributaria y valorar la marcha del

cumplimiento de las funciones principales.

La computarizacion de la gestion tributaria ha resultado la forma més eficiente de
reducir las voluminosas informaciones, logrando asi agilizar los procesos

administrativos. Actualmente se aprecia la aplicacion de programas de computacion
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cada dia mas avanzados que permiten registrar y procesar informacién con
tecnologias de comunicacion modernas para facilitar el uso de la informacion en toda
una red de drganos de la Administracién Tributaria sin violar la confiabilidad
integral y confidencialidad de la informacion.

El reforzamiento de los aspectos juridicos legales del proceso de administracion
tributaria es otra de las tendencias de las Administraciones Tributarias basado en
aspectos tales como:

a) Mantener una redaccion clara, sencilla y explicita de las leyes tributarias para
eliminar “Lagunas” de la legislacion.

b) La existencia de un cddigo tributario en todos los paises con los
procedimientos que permitan la aplicacion correcta del sistema de sanciones
en la Administracion Tributaria.

c) Celeridad en los procesos y en los recursos derivados de la accién tributaria.

d) EIl disefio de sistemas de registros y control asi como los procedimientos
técnicos perfeccionados, flexibles e integrados, estos abarcan todas las etapas
de la gestion tributaria en su conjunto. En este sentido las administraciones
tributarias deben aplicar sistemas de controles combinados con un tratamiento

especial a los grandes contribuyentes.

2.2. SERVICIOS QUE OFRECE

El Servicio de Rentas Internas (SRI) es una entidad técnica y autonoma que tiene la
responsabilidad de recaudar los tributos internos establecidos por Ley mediante la
aplicacion de la normativa vigente.“Su finalidad es la de consolidar la cultura
tributaria en el pais a efectos de incrementar sostenidamente el cumplimiento

voluntario de las obligaciones tributarias por parte de los contribuyentes”**

El SRI tiene a su cargo la ejecucion de la politica tributaria del pais en lo que se

refiere a los impuestos internos. Para ello cuenta con las siguientes facultades:

*! Plan Estratégico 2007 — Servicio de Rentas Internas.
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a) Determinar, recaudar y controlar los tributos internos.

b) Difundir y capacitar al contribuyente respecto de sus obligaciones tributarias.
c) Preparar estudios de reforma a la legislacion tributaria

d) Aplicar sanciones.

El Servicio de Rentas Internas se encarga de promover y exigir el cumplimiento de
las obligaciones tributarias, en el marco de principios éticos y legales, para asegurar
una efectiva recaudacion que fomente la cohesion social” , en tal virtud la correcta
planeacion y organizacion, aplicacion de la normativa legal adecuada, el manejo
optimo de recursos y sistemas, la coordinacion entre todas las regionales, la
unificacion de criterios a nivel nacional y la ordenada distribuciéon de la distintas
obligaciones y exigencias ante los contribuyentes, la han transformado en una de las

mejores administraciones tributarias a nivel de Latinoamérica.

De las razones expuestas el Departamento de Reclamos se encarga de la atencidn de
petitorios de contribuyentes, responsables, o terceros que estiman que sus intereses
han sido afectados, en todo o en parte, por actos emanados de la Administracion
Tributaria, en cuanto a determinacién de obligaciones tributarias, verificacion de una
declaracién y estimacién de oficio o liquidacion amparadas en los articulos 9 y 10 de
la Codificacion de Cddigo Tributario.

2.2.1. Facultades del SRI

Créase el Servicio de Rentas Internas (SRI) como una entidad técnica y
autbnoma, con personeria juridica, de derecho publico, patrimonio y fondos

propios, jurisdiccion nacional y sede principal en la ciudad de Quito.

Su gestion estara sujeta a las disposiciones de esta Ley, del Codigo
Tributario, de la Ley de Régimen Tributario Interno y de las demas leyes
y reglamentos que fueren aplicables y su autonomia concierne a los
ordenes administrativo, financiero y operativo.( Ley de Creacion del
Servicio de Rentas Internas).*

%2 ey de Creaci6n del Servicio de Rentas Internas, Art. 1, p. 21.
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El

Servicio de Rentas Internas (SRI) tendrd las siguientes facultades,

atribuciones y obligaciones:

a)
b)

9)
h)

)

1.

Ejecutar la politica tributaria aprobada por el Presidente de la Republica;
Efectuar la determinacidn, recaudacion y control de los tributos internos del
Estado y de aquellos cuya administracion no esté expresamente asignada por
Ley a otra autoridad;

Preparar estudios respecto de reformas a la legislacion tributaria;

Conocer y resolver las peticiones, reclamos, recursos y absolver las consultas
gue se propongan, de conformidad con la Ley;

Emitir y anular titulos de crédito, notas de crédito y érdenes de cobro;
Imponer sanciones de conformidad con la Ley;

Establecer y mantener el sistema estadistico tributario nacional;

Efectuar la cesion a titulo oneroso, de la cartera de titulos de crédito en forma
total o parcial, previa autorizacion del Directorio y con sujecién a la Ley;
Solicitar a los contribuyentes o a quien los represente cualquier tipo de
documentacion o informacion vinculada con la determinacion de sus
obligaciones tributarias o de terceros, asi como para la verificacion de actos
de determinacion tributaria, conforme con la Ley; vy,

Las demas que le asignen las leyes

2.2.2. Impuestos que Administra

2.2.2.1. Impuesto a la Renta: IR

Constituye el impuesto que grava a la Renta Global que obtengan las personas
naturales, las sucesiones indivisas y las sociedades nacionales o extranjeras, de

acuerdo con las disposiciones de la Ley.

Para efectos de este impuesto se considera renta:

Los ingresos de fuente ecuatoriana obtenidos a titulo gratuito u oneroso, bien
sea que provengan del trabajo, del capital o de ambas fuentes, consistentes en

dinero, especies o servicios; y,
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2. Los ingresos obtenidos en el exterior por personas naturales domiciliadas en
el pais o por sociedades nacionales, de conformidad con lo dispuesto en los

articulos pertinentes.

Se consideraran de fuente ecuatoriana los siguientes ingresos:

1. Los que perciban los ecuatorianos y extranjeros por actividades laborales,
profesionales, comerciales, industriales, agropecuarias, mineras, de servicios
y otras de caracter econdmico realizadas en territorio ecuatoriano, salvo los
percibidos por personas naturales no residentes en el pais por servicios
ocasionales prestados en el Ecuador, cuando su remuneracion u honorarios
son pagados por sociedades extranjeras y forman parte de los ingresos
percibidos por ésta, sujetos a retencion en la fuente o exentos; o cuando han
sido pagados en el exterior por dichas sociedades extranjeras sin cargo al
gasto de sociedades constituidas, domiciliadas o con establecimiento
permanente en el Ecuador. Se entenderd por servicios ocasionales cuando la
permanencia en el pais sea inferior a seis meses consecutivos 0 no en un

mismo afo calendario;

2. Los que perciban los ecuatorianos y extranjeros por actividades desarrolladas
en el exterior, provenientes de personas naturales, de sociedades nacionales o
extranjeras, con domicilio en el Ecuador, o de entidades y organismos del

sector publico ecuatoriano;

3. Las utilidades provenientes de la enajenacion de bienes muebles o inmuebles

ubicados en el pais;

4. Los beneficios o regalias de cualquier naturaleza, provenientes de los
derechos de autor, asi como de la propiedad industrial, tales como patentes,
marcas, modelos industriales, nombres comerciales y la transferencia de

tecnologia;
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5. Las utilidades que distribuyan, paguen o acrediten sociedades constituidas o

establecidas en el pais;

6. Los provenientes de las exportaciones realizadas por personas naturales o
sociedades, nacionales o extranjeras, con domicilio o establecimiento
permanente en el Ecuador, sea que se efectlen directamente o mediante
agentes especiales, comisionistas, sucursales, filiales o representantes

de cualquier naturaleza;

7. Los intereses y demas rendimientos financieros pagados o acreditados por
personas naturales, nacionales o extranjeras, residentes en el Ecuador; o por
sociedades, nacionales o extranjeras, con domicilio en el Ecuador, o por

entidades u organismos del sector publico;

8. Los provenientes de loterias, rifas, apuestas y similares, promovidas en el
Ecuador;

9. Los provenientes de herencias, legados, donaciones y hallazgo de bienes
situados en el Ecuador; y,

10. Cualquier otro ingreso que perciban las sociedades y las personas naturales

nacionales o extranjeras residentes en el Ecuador.

Para los efectos de esta Ley, se entiende como establecimiento
permanente de una empresa extranjera todo lugar o centro fijo ubicado
dentro del territorio nacional, en el que una sociedad extranjera efectle
todas sus actividades o parte de ellas. En el reglamento se determinaran
los casos especificos incluidos o excluidos en la expresion
establecimiento permanente. (Ley Organica de Régimen Tributario
Interno).®

*3 Servicio de Rentas Internas, Ley Organica de Régimen Tributario Interno.
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2.2.2.2.  Impuesto al Valor Agregado: IVA

El impuesto al VValor Agregado grava al valor de la transferencia de dominio o a la
importacion de bienes muebles de naturaleza corporal, en todas sus etapas de
comercializacion, y al valor de los servicios prestados, en la forma y en las

condiciones que preve la Ley.

Para efectos de este impuesto se considera transferencia:

1. Todo acto o contrato realizado por personas naturales o sociedades que tenga
por objeto transferir el dominio de bienes muebles de naturaleza corporal, alin
cuando la transferencia se efectle a titulo gratuito, independiente de su
designacién o de las condiciones que pacten las partes;

2. La venta de bienes muebles de naturaleza corporal que hayan sido recibidos
en consignacion y el arrendamiento de éstos con opcion de compraventa,

incluido el arrendamiento mercantil, bajo todas sus modalidades; v,

3. El uso o consumo personal, por parte de sujeto pasivo del impuesto, de los
bienes muebles de naturaleza corporal que sean objeto de su produccion o

venta.

No se causaré el IVA en los siguientes casos:

1. Aportes en especie a sociedades;

2. Adjudicaciones por herencia o por liquidacion de sociedades, inclusive de la
sociedad conyugal;

3. Ventas de negocios en las que se transfiera el activo y el pasivo;

4. Fusiones, escisiones y transformaciones de sociedades;

5. Donaciones a entidades del sector pablico y a instituciones y asociaciones de
caracter privado de beneficencia, cultura, educacion, investigacion, salud o
deportivas, legalmente constituidas; y,

6. Cesion de acciones, participaciones sociales y demas titulos valores.
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7. Las cuotas o aportes que realicen los condéminos para el mantenimiento de
los condominios dentro del régimen de propiedad horizontal, asi como las

cuotas para el financiamiento de gastos comunes en urbanizaciones.

2.2.2.3.  Impuesto a los Consumos Especiales: ICE

Este impuesto grava el consumo de bienes considerados como especiales tales como:

cigarrillos, bebidas alcoholicas, adquisiciones de bienes suntuarios, etc.

La base imponible de los productos sujetos al ICE, de producciéon nacional, se
determinara sumando al precio ex-fabrica los costos y margenes de comercializacion,
suma que no podra ser inferior al precio de venta al publico fijado por el fabricante o
por las autoridades competentes si fuere del caso, menos el IVA y el ICE. A esta
base imponible se aplicaran las tarifas ad-valoren que se establecen en esta Ley. Al
31 de diciembre de cada afio o cada vez que se introduzca una modificacion al
precio, los fabricantes notificaran al Servicio de Rentas Internas la nueva base
imponible y los precios de venta al publico fijados para los productos elaborados por
ellos.

Para los productos importados sujetos al ICE, incluyendo los casos especiales a que
se refiere el articulo 60 de esta Ley, la base imponible se determinara incrementando
al valor ex-aduana un 25%, por concepto de costos y margenes presuntivos de

comercializacién.

No obstante lo sefialado en los incisos anteriores, para los productos nacionales o
importados sujetos al ICE, la base imponible se determinara incrementando al valor
ex-fabrica o ex-aduana, segun corresponda, un 25% de margen minimo presuntivo de
comercializacion. Si se comercializan los productos con margenes superiores al
minimo presuntivo antes sefialado, se deberd aplicar el margen mayor para

determinar la base imponible con el ICE.
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“La liquidacion y pago del ICE aplicando el margen minimo presuntivo, cuando de
hecho se comercialicen los respectivos productos con margenes mayores, se

considerara un acto de defraudacién tributaria”**.

El ICE no incluye el impuesto al valor agregado y sera pagado respecto de los
productos mencionados en el articulo precedente, por el fabricante o importador en

una sola etapa.

El precio de venta al pablico de los productos sujetos al impuesto a los consumos
especiales ICE, debera fijar el fabricante en forma obligatoria, en un lugar visible del
envase de cada uno de los productos gravados con este impuesto, de conformidad

con lo que prescriba el reglamento.

2.2.2.4. Impuesto a la Propiedad de Vehiculos

Todos los propietarios de vehiculos, tanto de uso particular como de servicios
publico, que estén destinados al transporte terrestre de personas o carga, estén en la
obligacién de contribuir con el 1% de impuesto vehicular, porcentaje que es
calculado de el contrato de compra y venta del vehiculo o del avalio comercial.

2.2.2.5. Impuesto a los Legados, Herencias y Donaciones

Este impuesto grava la transferencia de de dominio ocasionado por legados,

herencias y donaciones.

2.2.2.6. Impuesto a la Salida de Capitales

Crease el Impuesto a la Salida de Divisas (ISD) sobre el valor de todas las
operaciones y transacciones monetarias que se realicen al exterior, con 0 sin
intervencion de las instituciones que integran el sistema financiero. EI hecho
generador de este impuesto lo constituye la transferencia o traslado de divisas al

exterior en efectivo o a través del giro de cheques, transferencias, envios, retiros o

* Servicio de Rentas Internas, Ley Organica de Régimen Tributario Interno.
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pagos de cualquier naturaleza realizados con o sin la intermediacién de institucion

del sistema financiero.

2.2.2.7. Régimen Impositivo Simplificado: RISE

Se establece el Régimen Simplificado (RS) que comprende las declaraciones de los
Impuestos a la Renta y al Valor Agregado, para los contribuyentes que se encuentren

en las condiciones previstas en este titulo y opten por éste voluntariamente.

Contribuyente sujeto al Régimen Simplificado.- Para efectos de esta Ley, pueden

sujetarse al Régimen Simplificado los siguientes contribuyentes:

1. Las personas naturales que desarrollen actividades de produccion,
comercializacion y transferencia de bienes o prestacion de servicios a
consumidores finales, siempre que los ingresos brutos obtenidos durante los
ultimos doce meses anteriores al de su inscripcion, no superen los sesenta mil
dolares de Estados Unidos de América (USD $ 60.000) y que para el
desarrollo de su actividad econémica no necesiten contratar a mas de 10

empleados.

2. Las personas naturales que perciban ingresos en relacién de dependencia, que
ademas desarrollen actividades econdmicas en forma independiente, siempre
y cuando el monto de sus ingresos obtenidos en relacion de dependencia no
superen la fraccion basica del Impuesto a la Renta gravada con tarifa cero por
ciento (0%), contemplada en el Art. 36 de la Ley de Régimen Tributario
Interno Codificada y que sumados a los ingresos brutos generados por la
actividad econdmica, no superen los sesenta mil ddlares de los Estados
Unidos de América (USD $ 60.000) y que para el desarrollo de su actividad

econdmica no necesiten contratar a mas de 10 empleados.
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2.2.3. Respecto al Departamento de Reclamos

El Departamento de Reclamos tiene como funciones: asegurar la aplicacién de los
criterios juridicos unificados en los procesos regionales de reclamos, coordinar la
operacion de los departamentos regionales de reclamos, propendiendo a
mejoramiento de los niveles de eficiencia y Sugerir mejoras a la normativa tributaria
asociada a funciones de reclamos; considerando las funciones desempefiadas
Reclamos en sus inicios formaba parte de la Unidad de Auditoria Tributaria, bajo la
cual todos sus procesos estaban encaminados y controlados por el responsable de la
unidad, limitando la autonomia, recursos, procesos Yy retardando la toma de
decisiones en vista que debian primero ser analizadas por Auditoria para luego ser
Ilevadas a conocimiento del Director Regional a cargo.

Afortunadamente, ante la necesidad de agilitar la atencion a las peticiones ingresadas
por los contribuyentes la Direccion Nacional a inicios del afio 2007 procedidé a
independizar a la entonces llamada Sub Unidad de Reclamos, convirtiéndola en
Unidad a pesar de que aun se conservaban los criterios y procesos que desarrollaba
Auditoria; otro de los cambios que marcaron el desempefio de Reclamos se realiz6 a
mediado del afio 2007 donde se cambid totalmente la estructura organizacional
separando al departamento por completo de los procesos de auditoria; desde este
periodo el ahora llamado Departamento de Reclamos coordina sus actividades con el
Departamento Juridico adjuntando a sus requerimientos contables la normativa legal

para defender, justificar y atender las peticiones ingresadas.

Actualmente, Reclamos posee libertad de decision en la modificacion de sus
procesos, requerimiento de recursos, aplicacion de herramientas y se espera que a
finales del afio 2007 se le provea la Facultad Determinativa, con la cual llevara a
cabo el desarrollo de los Actos de Determinacion Complementaria considerados
como un nuevo reto para el departamento en vista que es necesario el disefio, la
programacion de actividades, la normativa aplicable y los recursos necesarios para la
ejecucion de esta segunda instancia que aportara con nuevos modelos de control ante

las diferencias no justificadas.
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El Departamento de Reclamos ha visto necesaria la conformacién de equipos de

trabajo para agilitar la atencion de las peticiones ingresadas siendo estos.

» Equipo de Validacion: encargado de la validacion de la peticion al sistema,
asignacion de la peticion al equipo y analista correspondiente, coordinacion de
envid de valija, ingreso de anexos y razones de notificacion, envio de

providencias y resoluciones, y manejo de insumos del departamento.

» Equipo de Personas Naturales: se encarga de la atencion de peticiones
presentadas por una persona natural al generarse un pago indebido o en exceso en
los impuestos de Renta, ICE, herencias, multas, impuesto a los vehiculos
motorizados y rectificatorias.

» Equipo Legal: se encarga de la atencion de impugnaciones, exoneraciones de
vehiculos, sancionatorias y titulos de crédito.

» Equipo de Personas Juridicas: se encarga de la atencion de peticiones
presentadas por una persona juridica al generarse un pago indebido o0 en exceso
en los impuestos de Renta, ICE, herencias, multas, impuesto a los vehiculos
motorizados y rectificatorias.

» Equipo de Actas: se encarga de la atencion de liquidaciones de pago por
diferencias emitidas por gestibn o auditoria, impugnaciones de actas de
determinacion ingresadas por personas naturales, juridicas y petroleras por
cualquier tipo de impuesto y peticiones de cambio de sistema contable.

» Equipo de Revision de Documentos: conforman el soporte del equipo de
personas juridicas, este equipo se encarga de la verificacion fisica de los
documentos presentados por el contribuyente y su cumplimiento conforme a lo

dispuesto en el Reglamento de Comprobantes de Venta y Facturacién
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2.2.4. Funciones del Departamento de Reclamos

El articulo 44 del Reglamento Orgénico Funcional del Servicio de Rentas Internas

dispone las funciones que despefiara el Departamento de Reclamos:

a)

b)

Atender los reclamos presentados por los contribuyentes y preparar los
correspondientes proyectos de resoluciones;

Asegurar que los documentos que conforman los expedientes de reclamos
atendidos estén completos, en buen estado de conservacidon, sean los
documentos pertinentes y se encuentren ordenados y foliados, conforme a las
normas y procedimientos respectivos;

Informar al Director Regional y a las areas administrativas correspondientes
sobre las novedades detectadas en los procesos de atencion de reclamos;
Atender peticiones de los contribuyentes para autorizaciones de
depreciaciones aceleradas, bajas de inventarios, regimenes especiales de
contabilidad y otros relacionados con el &mbito tributario; v,

Coordinar con el Departamento Nacional Procesal Administrativo la
planificacion y ejecucién de actividades, asi como la aplicacion de criterios

juridicos y técnicos uniformes, en la atencion de los reclamos.

De esta manera, en atencion a las solicitudes presentadas por los contribuyentes al

generarse un reclamo administrativo el Departamento de Reclamos atiende las

siguientes peticiones:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)

Pagos indebidos y en exceso - Renta — Personas Naturales
Pago en exceso IVVA — Personas Naturales

Otros pagos indebidos y en exceso — Personas Naturales
Resoluciones sancionatorias

Titulos de crédito

Prescripcion de impuesto a los vehiculos

Pagos indebidos y en exceso — Personas Juridicas

Pago en exceso IVA — Personas Juridicas

Otros pagos indebidos y en exceso — Personas Juridicas

Autorizacion 100% de crédito tributario.
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2.3. PLAN ESTRATEGICO 2010

2.3.1. Misién

La mision o razén de ser de la organizacion es un breve enunciado que sintetiza los
principales propositos estratégicos y los valores esenciales que deberan ser
conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas que colaboran en el
desarrollo del negocio.

La mision del Servicio de Rentas Internas es “aplicar la Ley y normativa tributaria
con objetividad y profesionalismo y asi proveer un servicio de alta calidad a los
contribuyentes para crear una imagen de credibilidad ante el pais, alcanzando el méas

alto grado de confianza de la ciudadania.”*

2.3.2. Visién

La vision es aquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la organizacion a
futuro. Es el suefio mas preciado a largo plazo. Es la luz que ilumina el camino y le
da un sentido estratégico a los planes, programas, proyectos, acciones y decisiones.
Es importante visualizar mentalmente cual es la principal motivacion organizacional
a futuro, que permite unir incondicionalmente el esfuerzo y compromiso de todos los

colaboradores.

La vision del Servicio de Rentas Internas es “ser un departamento basado en

principios de justicia, equidad y absoluta imparcialidad, que tiene como sus valores

fundamentales la honestidad y vocacion de servicio al ciudadano.”®

*® Htt// www.sri.gov.ec.

%8 Htt// www.sri.gov.ec.
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2.3.3. Objetivos y Estrategias

Objetivo Estratégico Talento Humano:

+ Fomentar la especializacion del talento humano a través de la formacién y

la investigacion permanente.

Proponer a RRHH un plan de capacitacion para el Departamento de

Reclamos y determinar su factibilidad.

Dar a conocer a RRHH la importancia de tener analistas capacitados
en todo lo que se refiere a los diferentes departamentos que componen
el SRI y sus diversas funciones para fomentar y facilitar el trabajo

interno e interdepartamental.

Comunicacion continua con RRHH sobre las necesidades del
Departamento y los cursos necesarios para satisfacer dichas
necesidades.

lustracién 18

ACTIVIDAD TIEMPO

Elaborar una propuesta de los cursos requeridos por
el Departamento con el fin de que cada funcionario  |Primera quincena de junio

asista por lo menos a dos capacitaciones anuales.

Desarrollar un plan de capacitacion interna entre los diferentes Equipos

del Departamento, promoviendo la interaccion entre todos los integrantes

de Reclamos.

Programar una capacitacion preparada por cada equipo dirigida al resto

de analistas acerca de las funciones que desempefian en su cargo, dando a

conocer la aplicacion de la normativa tributaria en las resoluciones.
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ACTIVIDAD TIEMPO

Conformar grupos por cada equipo para la )
» o ) Trimestral
preparacion de las capacitaciones a realizarse

e Fomentar un ambiente en el que surja el interés por la investigacion
tributaria, para solventar de mejor manera las respuestas que se emitan y
a la vez preparar perfiles laborales més especializados.
4+ SRI el mejor lugar para trabajar

e Promover la motivacion del personal del Departamento de Reclamos

e Establecer los pardmetros de medicion de la satisfaccion laboral y la

periodicidad con que se llevaran a cabo.
e Elaborar los contenidos de las evaluaciones de satisfaccion laboral
para asi mejorar paulatinamente el clima organizacional del

Departamento.

e Evaluar periddicamente la satisfaccion laboral dentro del

Departamento de Reclamos.
e Dar a conocer los resultados obtenidos de las evaluaciones tanto a los
altos mandos como a RRHH vy realizar las recomendaciones

necesarias.

e Crear un plan motivacional en base a resultados.
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ACTIVIDAD TIEMPO

Disefiar el formato para medir la satisfaccion Primera quincena del mes de

laboral dentro del Departamento junio

Realizar la encuesta de satisfaccion laboral a todos [Tercera semana de los meses
los funcionarios de junio y diciembre

Entrega de resultados a la Responsable del
Departamento para su retroalimentacion a la Primera semana de los meses
Responsable Nacional de Reclamos y al de julio y diciembre

Departamento de RRHH

Plantear un programa motivacional Julio y diciembre

e Elaborar un estudio de capacidad operativa por equipo, en el que se
incluya un diagndstico de la carga de trabajo que permita cumplir con las

metas planteadas por la Direccion Regional y Nacional.

e Categorizar los tipos de trdmites con el fin de estimar tiempos de

respuesta.

ACTIVIDAD TIEMPO

Identificar los distintos tipos de tramite atendidos por equipo  [Junio

Asignar ponderaciones y establecer tiempos de respuesta por i
unio
cada tipo de tramite

Preparar un informe que refleje la capacidad maxima de tramite
que puede atender un analista al mes de acuerdo a las Junio

ponderaciones establecidas

e Proponer al Director Regional, la cantidad optima de funcionarios por

equipo en base a los estudios realizados.

ACTIVIDAD TIEMPO

Retroalimentar a la Direccion Regional sobre el informe de la i
ulio
capacidad mensual de analisis por funcionario
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e Elaborar un plan de carrera dentro del Departamento de Reclamos con

perspectivas de crecimiento hacia otros departamentos.

ACTIVIDAD TIEMPO

Elaborar perfiles de cargo bien definidos para cada uno de los i
ulio

puestos de trabajo

e Solicitar a RRHH retroalimentacion referente los parametros de
medicion salarial estipulados en el estudio realizado por la consultora

privada y la gestion emprendida con respecto a este tema.

e Mantener informados a los funcionarios de Reclamos las condicionantes

para la aplicacion a un cambio administrativo dentro del Departamento.

ACTIVIDAD TIEMPO

Solicitar esta informacion y difundirla dentro del Departamento

i ) . Trimestralmente
de Reclamos por medio de charlas informativas

e Revisar periddicamente las necesidades de instalaciones, equipos y
herramientas adecuadas, acorde al volumen de funcionarios necesarios
para cumplir con las metas planteadas en el Departamento y comunicarlo
a los Responsables Nacionales.

ACTIVIDAD TIEMPO

Solicitar a todos los funcionarios sobre sus necesidades
materiales para sus labores diarias y consolidar esta Trimestralmente

informacion en un solo documento
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4+ Fortalecer la cultura organizacional, en liderazgo, valores, ética y trabajo

en equipo

e Realizar talleres con todos los integrantes de Reclamos para definir los

valores sobre los cuales basamos nuestro trabajo.

ACTIVIDAD TIEMPO

Formar grupos de trabajo conformados por todos
los integrantes del Departamento con el fin de Ultima semana de junio

obtener la mision, vision y valores de Reclamos

Compilar la informacidon obtenida en el taller para ) o
o L o Primera semana de julio
definir la misidn, vision y valores definitivos

e Establecer un programa rotativo de las responsabilidades de un lider de
equipo otorgando este rol a cada uno de los funcionarios de los diferentes

equipos de Reclamos ante la ausencia del supervisor.

e Fomentar el trabajo en equipo incentivando la investigacion de temas
relacionados a los casos asignados, con el fin de compartir a todos los
integrantes de cada equipo los nuevos conocimientos, procedimientos y

resultados.

e Difundir periodicamente a todos los funcionarios del Departamento de
Reclamos las consecuencias de la falta de aplicacion de valores y ética en

el desarrollo del trabajo diario.

e Solicitar al Departamento de Juridico capacitaciones sobre leyes

tributarias vigentes.

ACTIVIDAD TIEMPO

Coordinar la capacitacién con los funcionarios del
. Anualmente
Departamento Juridico.
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Objetivo Estratégico Informacién y Tecnologias

4+ Mantener servicios de tecnologia de informacién adecuados para que la

institucion alcance sus objetivos de gestion.

e Plantear automatizacion de los procesos propios del Departamento, que

permitan optimizar recursos y tiempos de respuesta.

ACTIVIDAD TIEMPO

Coordinar con los responsables nacionales de los
Proyectos de Reclamos pruebas y planes pilotos

Junio
para la comprobacidén y mejoramiento de los
mismos
Realizar las pruebas necesarias para la implantacic')nJ )
unio

de los proyectos

e Determinar perfiles informéticos adecuados para todos los usuarios del

Departamento.

e Eliminar la brecha existente entre los perfiles reales y los perfiles

establecidos.

e Mantener actualizados los accesos requeridos por cada analista.

ACTIVIDAD TIEMPO

Identificar los accesos que posee cada uno de los
funcionarios del Departamento y crear un i

ulio
documento que contemple las necesidades

existentes

Revisar periodicamente los accesos otorgados y las |
] Bimensualmente
nuevas necesidades
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e Promover las herramientas desarrolladas internamente al resto de los

equipos para facilitar y agilitar la elaboracion de los casos asignados.

+ Administrar el ciclo de vida de la informacion e integrarlo dentro de la
cadena de valor.

e Obtener una compilacién virtual de todas las contestaciones que se
emiten en Reclamos, asi como de la informacién relevante proporcionada

por otros Departamentos de la Institucion o entidades relacionadas.

ACTIVIDAD TIEMPO

Asignar una persona por equipo para que compile

las contestaciones emitidas en cada grupo y la envie
] Mensualmente
a la persona designada del Departamento para

mantener la base

e Realizar y actualizar periédicamente una guia referencial para cada

equipo.

ACTIVIDAD TIEMPO

Realizar una guia referencial para cada equipo del i
ulio
Departamento

Mantener actualizada la guia referencial por equipo |[Semestralmente

e Sugerir mejoras a los responsables del Workflow para facilitar el trabajo
de los analistas de Reclamos y retroalimentar los resultados obtenidos a
la Responsable Nacional de Reclamos.

e Sugerir que la carga al sistema Workflow del documento final notificado
al contribuyente, sea realizado por los funcionarios del Archivo Central y
de esta manera mantener la informacion de los archivos magnéticos

definitivos.
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ACTIVIDAD

TIEMPO

Crear un documento que contenga las sugerencias
para agilitar el proceso que realiza cada analista en

el sistema Workflow

Agosto

Coordinar una reunién con las personas
responsables del sistema Workflow para exponerles

nuestras propuestas

Primera semana del mes de

septiembre

Retroalimentar a la Responsable de Reclamos
Nacional sobre los resultados obtenidos

Septiembre

Objetivo Estratégico Procesos:

+ Impulsar la normalizacion y simplificacion de la normativa tributaria

garantizando la seguridad y estabilidad juridica con un solo criterio.

e Compilar en un solo documento los criterios utilizados en los diferentes

casos realizados en el Departamento e informacion nueva proporcionada

por otras Areas de la Institucion y darlos a conocer a final de cada mes a

todos los integrantes de Reclamos, asi como a la Direccion Nacional para

su discusién y difusion.

ACTIVIDAD

TIEMPO

Asignar una persona por equipo para que compile
los criterios nuevos utilizados en la resolucién de

diferentes casos y enviarla a la persona designada
del Equipo Legal para mantener actualizado dicho

documento

Mensualmente

e Crear foros de discusion para que todos los funcionarios de Reclamos

conozcan la normativa tributaria utilizada en el Departamento y su

adecuada aplicacion.
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ACTIVIDAD

TIEMPO

Realizar foros de discusién con los funcionarios de
Reclamos para conocer sus dudas y dar a conocer la

normativa tributaria utilizada

Trimestralmente

+ Establecer un sistema integral de mejora continua de procesos

e Diseriar un modelo de Balance Score Card (BSC), para identificar los

puntos criticos de los procesos realizados en el Departamento de

Reclamos.
ACTIVIDAD TIEMPO
Levantar la informacion necesaria para la i
unio
elaboracion del BSC
Preparar el informe final del BSC Julio

e Elaborar un programa de optimizacion de los procesos que realiza el

Departamento de Reclamos.

e Realizar un levantamiento de todos los procesos que realizan los distintos

equipos del Departamento.

e Obtener la retroalimentacion constante de los procesos segun criterios de

los funcionarios para mejorar los mismos.

ACTIVIDAD TIEMPO
Solicitar informacidn ya levantada anteriormente )
por funcionarios del Departamento de Reclamos unio
Asignar una persona por equipo para que detalle las|
actividades realizadas en su grupo Junio
Compilar la informacién obtenida en un solo sulio

documento

89




e Evaluar todos los procesos y subprocesos buscando la mejora continua

de los mismos tomando en cuenta los aportes de los Funcionarios del

Departamento.

e Crear un plan de productividad que nos permita optimizar recursos

dentro de nuestras tareas diarias, evitando reprocesos innecesarios.

ACTIVIDAD

TIEMPO

Con la informacién obtenida del levantamiento de

procesos, crear un plan de productividad

Segunda quincena de julio

4 Alcanzar un mayor nivel de Eficiencia en el manejo del presupuesto y

eficacia en la consecucion de los objetivos institucionales a través del

control de gestion integrado.

e Determinar la capacidad real del Departamento de Reclamos para

establecer el nimero de personas necesarias en cada equipo, de acuerdo a

su crecimiento mensual y las metas planteadas.

e Retroalimentar al Departamento de Planificacion sobre las necesidades

reales que tiene Reclamos, para que sean contemplados dentro del

presupuesto general de la Institucion.

ACTIVIDAD

TIEMPO

Definir en base a los estudios realizados la
capacidad real del Departamento, asi como su

tendencia de crecimiento

Agosto

Enviar al Departamento de Planificacion un

informe sobre los resultados obtenidos

Ultima semana de agosto
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Objetivo Estratégico Cumplimiento

4 Reducir los costos directos e indirectos del cumplimiento de los
contribuyentes.

e Difundir los requisitos exigidos para las peticiones y los reclamos

administrativos, para agilizar el procesamiento de los casos.

e Proporcionar al Departamento de Servicios Tributarios la informacion

referente a los procesos y requerimientos del Departamento de Reclamos.

e Incluir un instructivo referente a este tema en la Pagina Web de la

Institucion.

ACTIVIDAD TIEMPO

Elaborar un documento sobre la informacién que se
deberia difundir a los contribuyentes acerca de ) o
) . |Segunda quincena de junio
Reclamos tanto en ventanillas como para la Pagina

\Web

Enviar al Departamento de Servicios Tributarios y a
las personas encargadas de la Pagina Web el Ultima semana de junio

informe final

e Dar capacitacion a los funcionarios que atienden en las ventanillas de
recepcion de tramites acerca de los requisitos exigidos por Reclamos
para la resolucién de los diferentes casos.

ACTIVIDAD TIEMPO

Planificar conjuntamente con los Responsables de
Servicios Tributarios una capacitacion sobre los Primera semana de julio

procesos de Reclamos

Efectuar las capacitaciones al personal de Servicios
. . Semestralmente
Tributarios
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+ Fomentar la cultura tributaria a través de asistencia, capacitacion y

difusién

Disefiar un programa de capacitacion enfocado al contribuyente,
coordinadndolo con el Departamento de Atencion y Capacitacion para su

ejecucion.

Determinar las potenciales capacitaciones a difundirse entre los
contribuyentes en funcion de los parametros requeridos por el

Departamento de Reclamos.

Objetivo Estratégico Eficiencia Fiscal y Responsabilidad Social:

4 Consolidar el reconocimiento y aprobacién de la gestion del SRl en la

sociedad.

Motivar adecuadamente las resoluciones emitidas por cada equipo, de tal
manera que los Oficios y Resoluciones emitidas, faciliten a los
contribuyentes la comprension de la normativa aplicada en las
contestaciones de los distintos casos analizados por Reclamos y en éstas
se perciba la transparencia, equidad y justicia en el accionar de los

funcionarios.

Crear un plan de despacho de tramites, dando prioridad de atencion a las

personas de la tercera edad y discapacitados.
Agilitar el tiempo de despacho de los trdmites ingresados al

Departamento de Reclamos para brindar mayor satisfaccion a los

contribuyentes.
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2.3.4. Principiosy Valores

Vocacién de Servicio:

La vocacidn de servicio de los funcionarios del SRI es el atributo por el cual somos
reconocidos por nuestra comunidad estratégica, ya que refleja un modelo de gestion
publica orientada al cliente, que promueve el cumplimiento voluntario de sus

obligaciones tributarias.

Honestidad, Etica, y Probidad:

Actuamos siempre con base en la verdad y en la auténtica justicia, la préctica de la
moral y la rectitud en el logro de los objetivos institucionales. La integridad de
nuestras actuaciones genera confianza y credibilidad en la ciudadania.

Compromiso:

Los funcionarios del SRI son concientes de su valioso aporte para la Administracion
Tributaria, por lo cual se comprometen con la mision institucional, entendiendo que
su esfuerzo le hace bien al pais y contribuye en la construccién de una verdadera
cohesion social.

Equidad:

Todos los contribuyentes merecen ser asistidos o gestionados con los mismos
derechos y garantias. Los funcionarios de la Administracién Tributaria en el ejercicio
de sus facultades, son técnicos e imparciales.

Respeto:

El SRI es una institucion valorada por la sociedad, por su profundo sentido de

respeto a los derechos de los ciudadanos, al uso de los recursos publicos con

rendicion de cuentas y por las relaciones cordiales entre sus funcionarios.
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Trabajo en equipo:

Somos un equipo solido, motivado, cohesionado y respetuoso de las ideas, donde no

existen barreras u objetivos divergentes.

Tenemos una Unica misién que nos permite lograr los objetivos que la sociedad
demanda. Nuestro esfuerzo en conjunto genera sinergias que nos facilitan alcanzar

nuestra vision compartida.

2.3.5. Mapa Estratégico 2010

llustracion 19

Eficiencia Fiscal y Consolider el reconocimiento y

Responsabilidad Social aprobacion de lagestion del
SRienla sociedad

Cum plimienlo Reducir los costos directas e Fomentar la cultura tributaria a
indirectosdel cumplimientc de través de asistencia,
Ios contribuyentes capacitacian y difusion

Impulsar lo normalizacicn y Edtablzcarun sistzma intzgral
Procescs simplificacién dela w:::llll?;ir:;zlic:::trol de mejora continua de
normativo tributaria P procesos

Martener servicios de tecnologia de

infermacion ade cuados para que la

institucidn alcance sus chjetivos de
gestian

Administrar el ciclo de vida
de lainformacién eintegrarlo
dentrode la cadena de valer

Tecnologias

Fomentar la espe cializacion
Talento Humano deltalento humano através SR el ruejor lugar para

Fortalecer la cultura
organizmcional, en liderazgo,
delaformacion yla trobajar valores, ética y trabajo en
investigacion permanente equipe

Fuente: La autora y el Area de Planificacion del Departamento de Reclamos.
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2.4. POLITICAS

Las politicas son el medio que se usara para alcanzar los objetivos anuales. Entre
otras cosas las politicas incluyen los lineamientos, las reglas y los procedimientos
establecidos para reforzar las actividades a efecto de alcanzar los objetivos
enunciados. “Las politicas sirven de guia para tomar decisiones y abordar situaciones

reiterativas o recurrentes.”*’

De Personal:

a) El personal nuevo que ingrese a desempefiar funciones en el Departamento de
Reclamos debera participar previamente en procesos técnicos de seleccion y
posteriormente deberan ser capacitados por el Equipo al cual vaya a
pertenecer.

b) Se observara permanentemente la normativa legal vigente para el
departamento.

c) Se mantendra coordinaciones permanentes con los entes internos y externos

involucrados en el proceso de devolucion.

De Informacioén:

El objetivo de esta politica es asegurar la apropiada proteccion de la informacion
manejada por el SRI y minimizar el riesgo de acceso no autorizado a los sistemas. El
SRI asigna, de acuerdo al perfil y funcién de cada usuario y previa autorizacion del
Director Nacional, Regional o Provincial segin corresponda, claves de acceso
personal e intransferible, al sistema principal, correo electronico, Intranet y
aplicaciones. La informacién del SRI es clasificada y no puede ser revelada a
ninguna persona en particular o hacer uso de la misma para beneficio personal. Toda
persona que recibe una identificacion de usuario y contrasefia, es responsable de

conocer y cumplir con las siguientes normas:

" ww.wikipedia.com.
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b)

d)

9)

h)

)

K)

Utilizar los sistemas del SRI, exclusivamente para asuntos relacionados con
su trabajo.

La clave debe ser conservada en forma confidencial.

El sistema le exigira cambiar su contrasefia la primera vez que ingrese.

Las claves son alfanuméricas. Utilice al menos 6 caracteres con dos
alfabéticos, como minimo, para su clave.

No utilice en las contrasefias nombres de familiares, fechas de cumpleafios,
colores, etc., que pueden ser faciles de adivinar por otros usuarios.

La contrasefia debe ser cambiada cada 90 dias.

El uso de la clave de identificacion en los diferentes sistemas es
responsabilidad de cada usuario y no debe ser compartida con otras personas.

No ingrese su contrasefia delante de otra persona.

Queda expresamente prohibido utilizar la identificacion y contrasefia de otro
usuario.

Si por alguna razdn considera que su contrasefia estd comprometida, proceda
a su inmediato cambio.

Salir del sistema si se ausenta de su lugar de trabajo.

En caso de que un usuario requiera accesos adicionales, deben ser solicitados
por el jefe inmediato superior del funcionario y autorizado por el Director
Nacional, Regional o Provincial seguin corresponda.

2.5. ORGANIGRAMA Y ESTRUCTURA ORGANICA

2.5.1. Estructura Organizacional

El SRI opera en forma desconcentrada en 31 ciudades del pais, a travées de las

direcciones regionales, provinciales y sus respectivas delegaciones zonales.

Con este fin, ha sido necesario establecer politicas corporativas claras que

permitan actuar bajo los mismos principios y procedimientos a todas las

unidades funcionales que ejecutan la operacidn desconcentrada. “La

Administracion Nacional, tiene jurisdiccién en todo el pais y es la encargada de
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establecer los lineamientos estratégicos, objetivos, politicas, procesos y

procedimientos, asi como vigilar su cabal aplicacién y cumplimiento.”*®

» Direcciones Regionales

Las Direcciones Regionales y Provinciales se encargan de la aplicacion de la
normativa legal y de la operacion institucional bajo una concepcion que

involucra el cumplimiento de las metas y objetivos asignados.

e Austro: sede en la ciudad de Cuenca, con jurisdiccion en las provincias
de Azuay, Cafiar y Morona Santiago.

e Centro 1: sede en la ciudad de Ambato, con jurisdiccion en las provincias
de Tungurahua, Cotopaxi y Pastaza.

e Centro 2: sede en la ciudad de Riobamba, con jurisdiccion en las
provincias de Chimborazo y Bolivar.

e Litoral Sur: sede en la ciudad de Guayaquil, con jurisdiccion en las
provincias del Guayas, Los Rios y Galapagos.

e Manabi: sede en la ciudad de Portoviejo, con jurisdiccion en la provincia
de Manabi.

e Norte: sede en la ciudad de Quito, con jurisdiccion en las provincias de
Pichincha, Carchi, Imbabura, Esmeraldas, Sucumbios, Orellana y Napo.

e EI Oro: sede en la ciudad de Machala, con jurisdiccion en la provincia de
El Oro.

e Sur: sede en la ciudad de Loja, con jurisdiccion en las provincias de Loja
y Zamora Chinchipe.
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2.5.2. Organigramas de la Entidad

» Administracion Central:

La institucién estd conformada por una Administracion Central (Direccion
Nacional), que tiene jurisdiccion en todo el pais y es la encargada de establecer los
lineamientos estratégicos, objetivos, politicas, procesos y procedimientos, asi como
vigilar su cabal aplicacion y cumplimiento. De esta forma, se ha logrado establecer
politicas corporativas que permiten actuar bajo los mismos principios Yy
procedimientos, a todas las unidades funcionales que ejecutan la operacién de

manera desconcentrada.

llustracion 20

Centralizacion Normativa

Administracion Central
Direccion General

. ., . ., Direccién . ., . ., Direccion
Direccion Direccion Direccion Direccion .
Nacional
Desarrollo

X ; Nacional X ;
Nacional Nacional Nacional Nacional
e - e . . . Desarrollo
Juridica Gestion o Administrativa Financiera .
Institucional Tecnoldgico

Conceptualizacion, estrategias y directrices basicas

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas
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» Direcciones Regionales y Provinciales:

La relacion entre el SRI y los contribuyentes se efectla a través de las direcciones
regionales, provinciales y sus respectivas delegaciones zonales, las que se encargan
de la atencion del contribuyente, la ejecucion de los programas de control tributario y
la aplicaciébn de la normativa legal, bajo una concepcion que involucra el

cumplimiento de las metas y objetivos asignados en la planificacion institucional.

El Directorio del SRI, en noviembre del 2008, aprobd algunas modificaciones a la

Estructura Organica Funcional, la que se presenta a continuacion:
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llustracion 21
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Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas.
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llustracion 22

Desconcentracion Operativa

Regional Regional Regional
Manabi Centro 2 Centro 1

Administracion
Central

Regional Regional

Sur

Norte

Regional Regional

Regional

Litoral El Oro Austro

Operatividad y aplicacion de la normatividad legal
bajo una concepcion de metas y objetivos asignados

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas.

2.5.3. Ubicacion del Departamento en Analisis

Las direcciones regionales y provinciales del SRI, se encargan de la operacion
descentralizada de todas las actividades de la Administracion Tributaria, “pero con
un sentido uniforme, informando constantemente a la Direccién Nacional de la
Institucién sobre los procesos que se llevan a cabo, con fines de evaluacion y

ajuste™.

La Direccion Nacional se encuentra ubicada en las calles Salinas N17-203 y
Santiago, sus nameros de contacto telefonico son 2980-572 / 2908-578 Ext Directa
8002, también los contribuyente puede acceder mediante su portal web
Www.sri.gov.ec, a continuacion se puede apreciar la direccion exacta de su

ubicacion.

%9 Plan Estratégico 2007 — Servicio de Rentas Internas.
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llustracion 23

EJIDO

FPargue £
Eydo

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas.

Para un mejor control de las actividades tributarias el Servicio de Rentas Internas ha
dividido su estructura en 8 regionales, una de estas la Regional Norte se encarga del
control en las provincias de Pichincha, Santo Domingo de los Sachilas, Esmeraldas,
Imbabura, Carchi, Sucumbios, Orellana y Napo; la mencionada regional se encuentra

ubicada en las calles Paez y Ramirez Davalos, segun lo muestra el siguiente croquis.
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llustracién 24

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas
Sin embargo, el departamento en andlisis se encuentra ubicado en las calles
Amazonas No 477 y Vicente Ramon Roca, su contacto telefonico es el 2540-003 Ext

Directa 4741 o0 4745, de igual manera adjunto un croquis de la ubicacion.

llustracion 25

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas.
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2.5.4. Cultura Organizacional

Los programas de capacitacion interno generalmente se han orientado a cubrir la
necesidad de formacidn técnica para el puesto de trabajo, descuidando aspectos

relacionados con las capacidades y las habilidades gerenciales.

En este sentido, para implantar una estrategia solida de Recursos Humanos, un
aspecto clave es fortalecer la cultura organizacional, basada en valores y
competencias. Para ello se impulsa a través de distintos programas, el desarrollo
del liderazgo, trabajo en equipo, direccién y gestion, siempre enmarcados en

nuestros principios y valores.

llustracion 26

Henestidad,

etica
y probidad
- or—— /—""-_-"\\
Trabajo en
Respeto \ /’,,I._..._‘\f Equipe
SRI

/ dt. _ J\ Equidad
Servicio
b 4

Compromiso

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas
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Las actividades y talleres formativos contribuiran significativamente al logro de
las metas institucionales a través de la motivacion e involucramiento de los

funcionarios.

2.5.5. Recursos

> Talento Humano

Considerado como uno de los mas importantes y a la vez faltantes dentro del
departamento, debido a la carga laboral Reclamos se ha visto en la necesidad de
contratar personal temporal para cumplir con la metas de despacho y reduccién del
tiempo de atencion; para el mes de septiembre de 2007 cerca de 10 personas
ingresaron al departamento las mismas que se distribuyeron entre todos los equipos
para cubrir puestos de analistas que renunciaron en ese trimestre y para reducir el

inventario estancado como es el caso del equipo de naturales y el equipo de revision.

Pese a los esfuerzos realizados por la permanencia de estos nuevos funcionarios en
los equipos asignados, ante la falta de presupuesto para su contratacién permanente
el Servicio de Rentas Internas proporcionara de estos funcionarios hasta el mes de
febrero de 2008; motivo por el cual ante la necesidad de la permanencia de los
funcionario ingresados y los nuevos funcionarios que formaran parte del proceso de

actos de determinacion complementaria.

Se considera de suma importancia el ingreso de nuevas personas que suplanten los
cargos ocupados por los funcionarios que conformaran el equipo de actos de
determinacion asi como la disposicion del mismo namero de funcionarios que

actualmente mantiene a su cargo Reclamos.
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» Tecnoldgico

Aprovechando las herramientas informaticas tales como cruces de informacion,
informacion de terceros ingresadas en sus anexos transaccionales, modelos
combinados de respuesta, validaciones automaticas de diferencias, workflow,
discoverer y demas sistemas proporcionados a los analistas, uno de los principales
problemas se debe a la carencia de ciertos accesos a las aplicaciones mencionadas o
al bajo desempefio debido al uso de computadoras obsoletas las cuales retrasan el
trabajo de los analistas.

Otra de las falencias se debe a la carencia de fiel tributario en mas del 40% de los

analistas que conforman reclamos.

> Infraestructura

Actualmente Reclamos tiene en su haber un espacio fisico inadecuado para los

funcionaros que diariamente ocupan sus instalaciones.

Existen problemas de archivo debido al incremento en el ingreso de peticiones y la
existencia de una sola bodega la cual es ocupada en un 80% por el equipo de
personas juridicas ha causado que el equipo de personas naturales apile las cajas
asignadas junto a sus escritorios impidiendo el acceso normal a las instalaciones y el

tréfico fluido de los funcionarios.

Por otra parte, aun no se ha destinado un espacio fisico asi como computadoras,

escritorios, sillas y demas implementos para el nuevo equipo.

> Insumos

Este aspecto es otro de los que generan problemas debido a la tardanza en el
despacho desde la regional norte hasta Reclamos, la falta de hojas en blanco o
membretadas, separadores, carpetas y de manera especial los toneres de las

impresoras.
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Cabe sefialar que actualmente existen 3 impresoras, 2 de la cuales tiene averias
dejando solo una impresora para uso de los 52 funcionarios que diariamente
imprimen cerca de 150 hojas causando un cuello de botella y centralizando todas las

impresiones.

2.5.6. Relaciones Interpersonales e Interdepartamentales
Interpersonales

> Perfil del Analista

El departamento se encuentra conformado por profesionales cuya edad promedio
bordea los 28 afios y su instruccion universitaria engloba conocimientos en derecho,
administracién, finanzas, auditoria, sistemas y economia; los cuales han creado
equipos de amplias capacidades de analisis, compresion y solucién de las peticiones

ingresadas.

> Relacion entre grupos

Considero que este es uno de los pilares bajo los cuales se desarrolla Reclamos, el
trato entre compafieros crean el ambiente laboral apropiado debido a la colaboracion,
camaraderia, solidaridad entre todos los equipos; estos aspectos han roto las barreras
jerarquicas asi como las limitaciones de expresion y cada funcionario de la familia de
Reclamos, tiene la facultad de expresar sus inquietudes, sugerencias, discrepancias,
solicitar apoyo en el momento que se cree la necesidad.

» Desarrollo de Actividades
Las actividades se las realiza tanto grupal como individual; el compromiso y la
solidaridad entre equipos es visible en los periodos de mayor carga laboral para cada

equipo siendo de gran ayuda para el cumplimiento de metas y la proyeccion de la
imagen del Departamento de Reclamos ante el Servicio de Rentas Internas.
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» Control y Evaluacion

El autocontrol es una de las aptitudes que posee cada uno de los analistas para
entregar las respectivas contestaciones a las peticiones ingresadas las cuales son
reflejadas en cada resolucion emitida. Antes de su firma final, la resolucion para por

dos filtros adicionales de supervision reduciendo el margen de error.

La evaluacion depende de la carga laboral de cada equipo, siendo estos mismos los

que fijan sus metas semanales 0 mensuales, siendo medidos por resolucién emitida.

Interdepartamentales

El trato interdepartamental no es tan favorable para Reclamos existen conflictos
originados con secretaria, gestion, auditoria, cobranzas, financiero; que van desde el
ingreso erréneo de la informacion al sistema, errores en el registro de nimeros de
resolucién, errores ocasionados en el proceso de auditoria, cuentas de acreditacion
incorrectas, hasta los problemas informéticos que son tan comunes en las entidades

publicas.

Los conflictos mas frecuentes son:

a) Demoras en la entrega de las peticiones al Departamento de Reclamos.

b) La entrega de las peticiones llegan en un lapso aproximado de 15 dias luego
de su ingreso en secretaria.

c) La copia de las razones de notificacion para el caso de providencias de igual
forma llegar con un lapso de 15 dias.

d) No existe continuidad en la entrega de insumos.

e) Los equipos de computacion y especialmente las impresoras causan el retraso
del normal desemperio de las actividades.

f) Errores en las cuentas de acreditacion citadas en las resoluciones.

g) Errores en las direcciones de notificacion citadas en las resoluciones.

h) Demoras en la adquisicion de expedientes antiguos del archivo central.
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2.6. PROBLEMATICA DEL DEPARTAMENTO DE RECLAMOS

2.6.1. Origen del Problema

El Departamento de Reclamos se encarga de la atenciébn de peticiones de
contribuyentes, responsables, o terceros que estiman que sus intereses han sido
afectados, en todo o en parte, en cuanto a lo que se refiere al proceso de Devolucion
de saldos a favor del contribuyente, generados por concepto de Crédito Tributario
ocasionado por Retenciones en la Fuente.

El ingreso de tramites por parte de los contribuyentes a la Administracion Tributaria
por concepto de Devolucion de Retenciones de Impuesto al Valor Agregado, ha ido
aumentando con el pasar de los afios y sobretodo de acuerdo a la reforma de la Ley
Orgénica de Régimen Tributario Interno en el articulo 66, que habla del Crédito
Tributario, sefialando que en caso de que el sujeto pasivo tenga crédito tributario
originado por las retenciones en la fuente que le ha sido efectuadas, que no pueda ser
compensado con el IVA causado dentro de los seis meses inmediatos siguientes, el
sujeto pasivo podra solicitar al Director Regional o Provincial del Servicio de Rentas

Internas la devolucién o la compensacién del crédito tributario.

De acuerdo al articulo 132 del Codigo Tributario se establece el plazo para resolver
las resoluciones que se expediran en el plazo de 120 dias hébiles, contados desde el
dia hébil siguiente al de la presentacion del reclamo, o al de la aclaracién o

ampliacion que disponga la autoridad administrativa.

La capacidad operativa y las herramientas con las que cuenta el departamento de
Reclamos, no le permiten flexibilizarse y responder al incremento de demanda ;
adicionalmente por la incidencia de un factor externo, el cual es la crisis econémica

mundial, la institucion se encuentra imposibilitada en contratar mayor personal.

Al existir un incremento importante en la cantidad de tramites ingresados por este
concepto, y al no poseer las herramientas ni el personal necesario para responder a
esta elevada demanda, se ve imposibilitada la posible optimizacién de los tiempos de
respuesta para cada una de las peticiones presentadas por los contribuyentes.
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b)

d)

El Departamento de Secretaria no clasifica de manera adecuada las peticiones
ingresadas por los contribuyentes.

La validacion y asignacion de las peticiones no se realizan en los tiempos

establecidos.

El personal que revisa declaraciones, mayores y comprobantes de retencion

es insuficiente.

La distribucion del trabajo no esta identificada por el tipo de tramite que se

atiende sino por la carga que maneja.

Las peticiones presentadas por los contribuyentes no contienen todos los

elementos requeridos para su andlisis y contestacion.
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2.6.2. Diagrama de causa y efecto
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2.6.2.1. Interpretacion

o0 Proceso:

Al intentar mejorar el tiempo de respuesta de un proceso establecido,
debemos tomar en consideracion que fundamentalmente el proceso debe
ser encaminado bajo normas juridica y lograr la estandarizacion de estos
procesos ya sea mediante hojas de trabajo, cruces de informacion,
resoluciones combinadas; que agiliten las actividades a ser realizadas por
los analista.

o Personal:

La correcta seleccion de personal serd uno de los pilares para que el
proceso se lleve a cabo bajo normas éticas, total responsabilidad,
cumplimiento de metas, las cuales seran respaldadas con periddicas
capacitaciones que provean de actualizaciones ante las tan frecuentes

evasiones y elusiones fiscales.

o Normativa:

La carencia de la normativa especifica han creado problemas desde el
tiempo de duracién del Reclamos Administrativo, por lo cuél se debera
analizar el disefio del proceso bajo criterios unificado basado en los
principios de la facultad resolutiva.

0 Recursos:

Naturalmente los recursos tecnoldgicos, el espacio fisico y la destinacién
del personal al nuevo proceso ha causado gran preocupacion en las
reuniones de STAFF, debido a que todos los departamentos estan sujetos
al presupuesto anual el cual es controlado por la Contraloria General del
Estado resulta muy dificil adquirir personal durante el afio en el caso de

que el proceso requiera de un nimero superior de analistas, por tal motivo
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es de vital importancia proyectar los inventarios y controlar los tiempos

de despacho para ajustar los recurso al presupuesto otorgado.

2.6.3. Justificacidon e importancia.

Es conocido que, el poder para establecer y recaudar los impuestos es la Unica gran
potestad sobre la que se fundamenta el tejido de una nacién.

Es tan necesario para la existencia y la prosperidad del Estado como lo es
el aire para que los hombres puedan respirar. ES por eso que sofiamos en
un pais con un Estado solidario, moderno, cuya Politica Econdmica y
Tributaria sea capaz de responder a las demandas de un proceso de
desarrollo equilibrado de las regiones, las empresas, las personas y sobre
todo propenda a concienciar que el cumplimiento de los deberes fiscales
es la aportacion que como sociedad civilizada, democratica, solidaria y
ética hemos escogido como soporte de la accion publica. (Mensaje del
Directos General, Plan Estratégico 2007-2011).>°

Debido al incremento en méas del 100% de los tramites que actualmente atiende el
Departamento de Reclamos en el Servicio de Rentas Internas y ante la necesidad de
fomentar la cultura tributaria, reducir la elusion y evasion fiscal y consolidar la
participacion de los impuestos administrados por el SRI en el Presupuesto General
del Estado.

El Departamento de Reclamos busca contestar de manera agil y rapida las Peticiones
de Devoluciones de Crédito Tributario de IVA, generados por retenciones en la
fuente, mediante la implementacion de un sistema eficiente que permita a los

analistas contestar de manera oportuna y eficiente.

La importancia radica en la correcta planeacidn, organizacion, direccion y control de
este nuevo proceso, asi como, de la utilizacion correcta de la Normativa Legal, la

elaboracién de adecuadas hojas de trabajo y las validaciones necesarias.

Con todo el recurso disponible, la documentacién respectiva y la correcta estructura
de las actividades; este proceso enriquecera el desempefio de Reclamos en el

% Mensaje del Directos General, Plan Estratégico 2007-2011.
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Servicio de Rentas Internas y fortalecera la imagen institucional mediante el analisis
justo, equitativo y optimizando y reduciendo el tiempo estimado en la ley, asi mismo,
impulsara a la reduccién de la evasion fiscal gracias a sus cruces y hojas de trabajos
las cuales le ayudaran al analista en la validacion, busqueda de diferencias y al
respaldo documentado de la informacidn ingresada por tercero en comparaciéon con
la informacion proporcionada por contribuyente sea mediante anexos o la

documentacion presentada al ingreso del tramite o por providencia abierta.

2.7. MARCO LEGAL

2.7.1. Generalidades sobre la Retencion del Impuesto al Valor Agregado

El Impuesto al Valor Agregado se paga por la transferencia de bienes y por la
prestacion de servicios. Se denomina Impuesto al Valor Agregado por ser un
gravamen que afecta a todas las etapas de comercializacion pero exclusivamente en

la parte generada o agregada en cada etapa.

La Retencion del IVA es la obligacion que tiene el comprador de bienes o servicios
gravados, de no entregar el valor total del VA generado en la compra, sino realizar
un porcentaje de retencion por concepto de IVA, de conformidad con la ley para
luego depositar en las Arcas Fiscales el valor retenido a nombre del vendedor, para
quien este valor constituye un anticipo del pago de su impuesto.

2.7.2. Agentes de Retencion.

El articulo 63, literal b) de la Codificacion de la Ley Organica de Régimen Tributario
Interno y sus Reformas, define los agentes de retencion del Impuesto al Valor
Agregado a los siguientes:

“1. Las entidades y organismos del sector publico; las empresas publicas y las
privadas consideradas como contribuyentes especiales por el Servicio de Rentas
Internas; por el IVA que deben pagar por sus adquisiciones a sus proveedores de
bienes y servicios cuya transferencia o prestacion se encuentra gravada, de

conformidad con lo que establezca el reglamento;
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2. Las empresas emisoras de tarjetas de crédito por los pagos que efectien por
concepto del IVA a sus establecimientos afiliados, en las mismas condiciones en que

se realizan las retenciones en la fuente a proveedores; v,

3. Las empresas de seguros y reaseguros por los pagos que realicen por compras y
servicios gravados con IVA, en las mismas condiciones sefialadas en el numeral

anterior.

Los agentes de retencion del Impuesto al Valor Agregado (IVA), retendran el
impuesto en los porcentajes que, mediante resolucién, establezca el Servicio de
Rentas Internas. Los citados agentes declararan y pagaran el impuesto retenido
mensualmente y entregardn a los establecimientos afiliados el correspondiente
comprobante de retencion del impuesto al valor agregado (IVA), el que le servira
como crédito tributario en las declaraciones del mes que corresponda.; v,

2.7.3. Crédito Tributario por Retenciones de IVA

Antes de referirme al Crédito Tributario por Retenciones de IVA, es preciso citar el
articulo 66 de la Codificacion de la Ley Organica de Régimen Tributario Interno, con

relacion al crédito tributario, que dispone:

“El uso del crédito tributario se sujetara a las siguientes normas:

1.- Los sujetos pasivos del impuesto al valor agregado IVA, que se dediquen a: la
produccion o comercializacion de bienes para el mercado interno gravados con
tarifa doce por ciento (12%), a la prestacion de servicios gravados con tarifa
doce por ciento (12%), a la transferencia de bienes y prestacién de servicios a
las instituciones del Estado y empresas publicas que perciben ingresos exentos

del impuesto a la renta, o a la exportacion de bienes y servicios, tendran derecho

al crédito tributario por la totalidad del IVA, pagado en las adquisiciones locales

0 importaciones de los bienes que pasen a formar parte de su activo fijo; o de los

bienes, de las materias primas o insumos y de los servicios necesarios para la

produccién y comercializacién de dichos bienes vy servicios;
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2.- Los sujetos pasivos del IVA que se dediquen a la produccion, comercializacion

de bienes o0 a la prestacién de servicios que en parte estén gravados con tarifa
cero por ciento (0%) y en parte con tarifa doce por ciento (12%) tendran

derecho a un crédito tributario, cuyo uso se sujetara a las siguientes

disposiciones:

a) Por la parte proporcional del IVA pagado en la adquisicion local o
importacién de bienes que pasen a formar parte del activo fijo;

b) Por la parte proporcional del IVA pagado en la adquisicion de bienes, de

materias primas, insumos y por la utilizacion de servicios;

c) La proporcion del IVA pagado en compras de bienes o servicios susceptibles
de ser utilizado mensualmente como crédito tributario se establecera
relacionando las ventas gravadas con tarifa 12%, méas las Exportaciones,
mas las ventas a las instituciones del Estado y empresas publicas, con el

total de las ventas.

Si estos sujetos pasivos mantienen sistemas contables que permitan diferenciar,

inequivocamente, las adquisiciones de materias primas, insumos y Servicios

gravados con tarifas doce por ciento (12%) empleados exclusivamente en la
produccion, comercializacion de bienes o en la prestacion de servicios gravados
con tarifa doce por ciento (12%); de las compras de bienes y de servicios gravados
con tarifa doce por ciento (12%) pero empleados en la produccion,
comercializacion o prestacion de servicios gravados con tarifa cero por ciento

(0%), podran, para el primer caso, utilizar la totalidad del IVA pagado para la

determinacion del impuesto a pagar.

No tienen derecho a crédito tributario por el IVA pagado, salvo en la parte en la
gue sean proveedores de bienes o0 servicios con tarifa cero a las instituciones del
Estado y empresas publicas, en las adquisiciones locales e importaciones de bienes
0 utilizacion de servicios realizados por los sujetos pasivos que produzcan o vendan

bienes o presten servicios gravados en su totalidad con tarifa cero, ni en las
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adquisiciones o importaciones de activos fijos de los sujetos que produzcan o

vendan bienes o presten servicios gravados en su totalidad con tarifa cero.

En general, para tener derecho al crédito tributario el valor del impuesto deberd

constar por separado en los respectivos comprobantes de venta por adquisiciones

directas o que se hayan reembolsado, documentos de importacion y comprobantes

de retencion.

Como regla de aplicacion general y obligatoria, se tendra derecho a crédito
tributario por el IVA pagado en la utilizacion de bienes y servicios gravados con

este impuesto, siempre que tales bienes y servicios se destinen a la produccién y

comercializacion de otros bienes vy servicios gravados.

En el caso de que el sujeto pasivo tenga crédito tributario originado por las ventas
a instituciones del Estado y empresas publicas, que no pueda ser recuperado hasta
seis meses posteriores a la declaracion, podra solicitar la devolucion a la
Administracién Tributaria; siendo aplicable a esta devolucién lo establecido en esta

ley para la devolucidon del IVA a exportadores.” (lo subrayado es mio)

Por otra parte el articulo 68 de la Codificacion de la Ley Organica de Régimen
Tributario Interno, dispone:

“Liquidacion del impuesto.- Los sujetos pasivos del IVA obligados a presentar
declaracion efectuaran la correspondiente liquidacion del impuesto sobre el valor

total de las operaciones gravadas. Del impuesto liquidado se deducira el valor del

crédito tributario de gue trata el articulo 66 de esta Ley.”

El articulo 69 de la Codificacidn de la Ley Organica de Régimen Tributario Interno,

sefala:
“Pago del impuesto.- La diferencia resultante, luego de la deduccion indicada en el

articulo anterior, constituye el valor que debe ser pagado en los mismos plazos
previstos para la presentacién de la declaracion.
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Si_la declaracion arrojare saldo a favor del sujeto pasivo, dicho saldo sera

considerado crédito tributario, que se hard efectivo en la declaraciéon del mes
siguiente.

Los valores asi obtenidos se afectaran con las retenciones practicadas al sujeto
pasivo y el crédito tributario del mes anterior si lo hubiere.”

Cuando por cualquier circunstancia evidente se presuma gue el crédito tributario

resultante no podra ser compensado con el IVA causado dentro de los seis meses

inmediatos siquientes, el sujeto pasivo podré solicitar al Director Regional o

Provincial del Servicio de Rentas Internas la devoluciéon o la compensacion del

crédito tributario originado por retenciones que le hayan sido practicadas. La

devolucién o compensacion de los saldos del IVA a favor del contribuyente no

constituyen pagos _indebidos vy, consiguientemente, no_causaran_intereses. (lo

subrayado y negrita es mio)

El articulo 121 del Reglamento para la Aplicacién de la Ley Organica de Régimen

Tributario Interno y sus Reformas, dispone:

“Sustento del crédito tributario.- EI proveedor de bienes y servicios a quien se le
haya retenido el IVA, tiene derecho a crédito tributario. Unicamente los

comprobantes de retencién en la fuente del VA, emitidos conforme con las normas

de la Ley Organica de Régimen Tributario Interno y del Reglamento de

Comprobantes de Venta y de Retencién, originales o sus copias certificadas,

justificardn el crédito tributario de los contribuyentes, que lo utilizaran para

compensar con el IVA pagado segun su declaracion mensual. El contribuyente
deberd mantener en sus archivos dichos documentos por el periodo establecido en
el Art. 94 del Cddigo Tributario.

Los sujetos pasivos registraran en su contabilidad, los respectivos auxiliares que
formen parte de la cuenta de mayor, para el registro de crédito tributario por
retenciones del IVA, asi como también del detalle completo de las retenciones
efectuadas.” (lo subrayado es mio)
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El articulo 130 del Reglamento para la Aplicacién de la Ley Organica de Régimen

Tributario Interno y sus Reformas, dispone:

“Liquidacion del impuesto.- Los sujetos pasivos liquidaran mensualmente el
impuesto aplicando las tarifas del 12% y del 0% sobre el valor total de las ventas o
prestacion de servicios, segun corresponda. Del impuesto resultante, se deducira la
proporcién del impuesto que corresponda por los insumos, materias primas, bienes
y servicios gravados con tarifa 12% adquiridos en el mes y utilizados en la
produccion de los bienes y servicios proporcionados por el contribuyente.

La diferencia resultante, luego de realizadas las operaciones indicadas en el inciso
anterior, constituye el valor del impuesto causado en el mes o el valor del crédito

tributario a aplicarse en el siguiente mes.

Se deducira luego el saldo del crédito tributario del mes anterior si lo hubiere, asi

como las retenciones en la fuente gue le hayan sido efectuadas, con lo que se tendra

el saldo de crédito tributario para el préximo mes o el valor a pagar. En el caso de

terminacion de actividades de una sociedad el saldo pendiente del crédito tributario

se incluira en los costos.” (lo subrayado es mio)

Respecto al crédito tributario por Retenciones de IVA, el articulo 146 del
Reglamento para la Aplicacion de la Ley Organica de Régimen Tributario Interno y
sus Reformas, dispone:

“Crédito tributario por retenciones del IVA.- El sujeto pasivo en su declaracion,
utilizara como crédito tributario la totalidad de las retenciones en la fuente que se
le hayan efectuado por concepto del IVA.”

Porcentajes de Retencién de IVA

El articulo 119 del Reglamento para la Aplicacién de la Ley Organica de Régimen

Tributario Interno y sus Reformas, expresa:

120



“Porcentajes de retencion.- Cuando el sector publico y los contribuyentes

especiales adquieran bienes gravados con tarifa 12%, retendran el 30% del valor

IVA causado en la adquisicién.

Para el caso de la prestacion de servicios gravados con tarifa 12%, el porcentaje de

retencion sera el 70% del valor del 1VA causado en la prestacion del servicio.

Iguales porcentajes aplicaran los agentes de retencion cuando los proveedores de
bienes y servicios sean personas naturales no obligadas a llevar contabilidad,
excepto cuando se trate de servicios prestados por profesionales con instruccion
superior, o de arrendamiento de inmuebles de personas naturales no obligadas a
Ilevar contabilidad, caso en el cual, la retencion serd del ciento por ciento del IVA
causado.

Se retendra la totalidad del IVA causado, cuando el adquirente de bienes o servicios
haya emitido una liquidacion de compra de bienes o prestacion de servicios.” (lo

subrayado es mio)

2.7.4. Documentos Fuente

Son los documentos de respaldo de las transacciones efectuadas por los
contribuyentes que deben exigirse o entregarse en todos los casos cuando se adquiera
o0 transfiera un bien o servicio. En resumen, se trata del sustento de la contabilidad
del contribuyente que debe conservarlo durante el plazo de seis afios, de conformidad
con el Articulo 94 del Codigo Tributario. Al respecto el Reglamento de

Comprobantes de Venta y Retencion establece los siguientes documentos fuente:

Facturas:

Las facturas son comprobantes de venta que sustentan la transferencia de un bien o la
prestacion de un servicio. Son utilizadas cuando la transaccion se realiza con

personas juridicas o con personas naturales que necesiten sustentar crédito tributario

del IVA, y en operaciones de exportacion. La factura debe contener informacion del
vendedor, del adquirente y de la transaccion deduciendo los impuestos; asi como los
datos de la imprenta autorizada, de la autorizacion de la Factura y de su caducidad.
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Notas o boletas de venta:

Las notas o boletas de venta son comprobantes de venta utilizados en transacciones

con consumidores o usuarios finales. No sustentan crédito tributario de IVA. Son

emitidas por el proveedor del bien o por quien presta un servicio, en transacciones
con consumidores finales. Son emitidas por el proveedor del bien o por quien presta

un servicio.

Liquidacion de compras de bienes y prestacion de servicios:

Las liquidaciones de compras de bienes o prestacion se servicios sustentan la
adquisicion, puesto que son emitidas por el adquirente. Se utilizan cuando el
comprador adquiera bienes 0 servicios a extranjeros no residentes y a personas
naturales imposibilitadas de emitir un comprobante de venta. Solo pueden ser
emitidas por las sociedades y personas naturales obligadas a llevar contabilidad para
sustentar crédito tributario de IVA.

Tiquetes emitidos por maquinas registradoras:

Los tiquetes emitidos por maquinas registradoras se entregan Unicamente en
transacciones con consumidores o usuarios finales, puesto que no permiten la
identificacion del comprador. Son emitidos por el proveedor del bien o por quien
presta un servicio, en forma automatica a través de las maquinas registradoras

calificadas y autorizadas por el SRI.

Otros documentos autorizados:

También son documentos autorizados aquellos emitidos por las instituciones
financieras, el Documento Unico de Aduanas y los boletos aéreos, siempre que
cuenten con el RUC o Cédula de Identidad, razén social o nombre del comprador y
el desglose del IVA. Deben contener como minimo: RUC o Cédula de Identidad y

razén social o nombre del comprador y el desglose del IVA.
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Los documentos complementarios a los comprobantes de venta son los siguientes:

Notas de crédito:

Las notas de credito son “documentos que se emiten para anular operaciones, aceptar
devoluciones y conceder descuentos o bonificaciones. Es emitido por el mismo
contribuyente que emitié la factura u otro comprobante de venta original. Las notas
de crédito deben contener informacion del emisor, de la transaccion, del

comprobante de venta al que hace referencia e identificacion de quien la recibe

Notas de débito:

Las notas de débito son documentos que se emiten para cobrar intereses de mora y
recuperar costos y gastos realizados por el vendedor luego de la emision del
comprobante de venta. Emite el mismo contribuyente que emitié la factura u otro

comprobante de venta original.

Las notas de débito deben contener informacion del emisor, de los costos, gatos o

intereses, del comprobante de venta al que hace referencia e identificacion de quien

la recibe” !

Formato de Factura:

llustracion 28

*! Servicio de Rentas Internas, Reglamento de Comprobantes de Venta y Retencion.
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-+ AUTOMOVILES NACIONALES S.A.
. - AUTOMAN

-— MATRIZ: Av. 6 de Diciembre N24-50 v Gral. Foch Quito
SUCURSAL: Luis Plaza Danin 818 v M. Alcivar Guayaquil

RUC 1790182345001 —
Factura ==
N 002 - 001-0000251  —

N™ Autorizacion

1047844855

-+— Carlos Angel Bolivar Mora/Imprenta Bolivar

g . o Lirh R
—-— Valido para su emision hasta 10/2006 E‘:::l:l:::]d]acz
Descuento o

Sub total ]

IVA 12% e
VALOR TOTAL =

RUC: 1710501420001 / N". Autorizacion 2540  Original: Adguiriente/Copia: emisor —

—+— Sr. (es): Fecha de Emision: B
— RUC o CI: Guia de emision: __|R
—— Direccion:

T Cantidad Descripeion Precio Unitario Valor de Venta

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas.

Comprobantes de Retencién

Los comprobantes de retencion son documentos que acreditan las retenciones de
impuestos realizadas por los compradores de bienes o servicios a los proveedores de
los mismos. Pueden ser impresos en imprentas autorizadas, quienes se encargan de
solicitar al SRI la autorizacion para el contribuyente, o a través de sistemas

computarizados, previa la autorizacién expresa del SRI.

Los comprobantes de retencién deberan contener de manera general la informacion

completa sobre el comprador y vendedor del bien o servicio de acuerdo a la

normativa vigente
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llustracion 29

AIIHEI('CI](‘_S RIO S.A. RUC 1790182345001
Rio Center COMPROBANTE DE RETENCION
N 004 - 003-0000095
MATRIZ: Av. 6 de Diciembre N9-02 Quito N". Autorizacion
SUCURSAL: Av. Juan Tanca Marengo Guayaquil 1047844855
Sres): Fecha de emision:
RUC: Tipo de comprobante de venta: Factura
Dircceion: N" de comprobante de venta: 001-001-0000001

Ejercicio fiscal e impuni!::‘,c Impuesto il ot % de retencion Valor retenido
para la retencion Impuesto
5 o Vilido para su emision hasta 05/2006
Firma del agente de retencion
Carlos Angel Bolivar Mora / Imprenta Bolivar Original: Sugeto pasivo retenio
RUC: 1710501420001 / N*. Autorizacién 254 Copia: Agente de retencién

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas.

2.7.5. Declaraciény Pago

El Articulo 131 del Reglamento de Aplicacion de la Ley Organica de Régimen
Tributario Interno y sus Reformas, establece:

“Declaracion del impuesto.- Las personas naturales, las sociedades y las empresas
del sector publico que habitualmente efectlen transferencias de bienes o presten
servicios gravados con tarifa 12% del Impuesto al Valor Agregado y aquellos que

realicen compras por las gue deban efectuar la retencion en la fuente del Impuesto

al Valor Agregado, estan obligados a presentar una declaracion mensual de las

operaciones gravadas con este tributo, realizadas en el mes inmediato anterior y a
liquidar y pagar el Impuesto al Valor Agregado causado, en la forma y dentro de los
plazos que establece el presente Reglamento.

125



Quienes transfieran bienes o presten servicios gravados Unicamente con tarifa 0%,
asi como aquellos que estén sujetos a la retencion total del IVA causado,
presentaran declaraciones semestrales; sin embargo, si tales sujetos pasivos deben

actuar también como agentes de retencién del [VA, obligatoriamente sus

declaraciones seran mensuales.

Las obligaciones mencionadas en los incisos anteriores, deberdn ser cumplidas
aungue en uno o varios periodos no se hayan registrado ventas de bienes o
prestaciones de servicios, no se hayan producido adquisiciones 0 no se hayan
efectuado retenciones en la fuente por el Impuesto al Valor Agregado.

Las declaraciones se efectuaran en los formularios o en los medios que establezca el
Servicio de Rentas Internas y se los presentara con el pago del impuesto hasta las
fechas previstas en el Art. 77 de este Reglamento.” (lo subrayado es mio)

Respecto al plazo para declarar y pagar el Impuesto al Valor Agregado el Articulo 77
del Reglamento de Aplicacion de la Ley Organica de Régimen Tributario Interno y
sus Reformas, estipula: ““Los agentes de retencion del Impuesto a la Renta,
presentaran la declaracion de los valores retenidos y los pagaran en el siguiente
mes, hasta las fechas que se indican a continuacion, atendiendo al noveno digito del

numero del Registro Unico de Contribuyentes - RUC:”

Si el noveno digito es  Fecha de vencimiento
(hasta el dia)

10 del mes siguiente
12 del mes siguiente
14 del mes siguiente
16 del mes siguiente
18 del mes siguiente
20 del mes siguiente
22 del mes siguiente
24 del mes siguiente
26 del mes siguiente
28 del mes siguiente

O OWooo~NOoO Ul WN P
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Cuando una fecha de vencimiento coincida con dias de descanso obligatorio o

feriados, aquella se trasladard al siguiente dia habil.

Los contribuyentes que tengan su domicilio principal en la Provincia de Galdpagos,
podran presentar las declaraciones correspondientes hasta el 28 del mes siguiente

sin necesidad de atender al noveno digito del Registro Unico de Contribuyentes.”

Las declaraciones del Impuesto al Valor Agregado deben realizase a través del
Formulario 104 vigente desde el mes de febrero de 2008 de conformidad con la
Resolucion NAC-DGER2008-0034 publicada en el Registro Oficial 242 del 29 de
diciembre de 2007. A continuacion se presenta un resumen de los casos en que no

procede la retencion del Impuesto al VValor Agregado:

llustracion 30

Empresas e NO
Instituciones NO RETIENE
Pudblicas RETIENE
Contribuyentes [ NO
Especiales RETIENE NO RETIENE
Sociedades NO NO RETIENE NO NO RETIENE
RETIENE RETIENE
Personas Naturales
_y_Sucesior_les NO NO
Indivisas Obligadas RETIENE NO RETIENE RETIENE NO RETIENE
a Llevar
Contabilidad

Fuente: La autora.
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2.7.6. Infraccionesy Sanciones

El Articulo 50 de la Codificacion de la Ley Orgénica de Régimen Tributario Interno
Interno, establece:

“El incumplimiento de las obligaciones de efectuar la retencion, presentar la
declaracion de retenciones y entregar los comprobantes a favor del retenido, sera

sancionado con las siguientes penas:

1.- De no efectuarse la retencién o de hacerla en forma parcial, el agente de

retencion serd sancionado con multa equivalente al valor total de las retenciones

gue debiendo hacérselas no se efectuaron, mas el valor que corresponderia a los

intereses de mora. Esta sancién no exime la obligacién solidaria del agente de

retencion definida en el Codigo Tributario;

2.- El retraso en la presentacién de la declaracion de retencidén sera sancionado de

conformidad con lo previsto por el articulo 100 de esta Ley; v,

3.- La falta de entrega del comprobante de retencién al contribuyente sera

sancionada con una multa equivalente al cinco por ciento (5%) del monto de la

retencidn, y en caso de reincidencia se considerara como defraudacion de acuerdo

con lo previsto en el Cédigo Tributario.

El incumplimiento de las obligaciones de efectuar la retencién, presentar la

declaracién de retenciones, depositar los valores retenidos vy entregar los

comprobantes a favor del retenido, sera sancionado con las siguientes penas:

1.- De no efectuarse la retencion, de hacerla en forma parcial o de no depositar los
valores retenidos, el agente de retencion sera obligado a depositar en las entidades
autorizadas para recaudar tributos el valor total de las retenciones que debiendo
hacérselas no se efectuaron, o que realizadas no se depositaron, las multas e

intereses de mora respectivos, sin perjuicio de las demas sanciones establecidas en

el Cddigo Tributario;
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2.- El retraso en la presentacion de la declaracion de retencion sera sancionado de

conformidad con lo previsto por el articulo 100 de esta Ley. El retraso en la entrega

de los tributos retenidos dara lugar a la aplicacion de los intereses de que trata el
articulo 20 del Cédigo Tributario, sin perjuicio de las demas sanciones previstas en
dicho Cadigo; vy,

3.- La falta de entrega del comprobante de retencién al contribuyente sera

sancionada con una multa equivalente al cinco por ciento (5%) del monto de la

retencidn, y en caso de reincidencia se considerara como defraudacion de acuerdo

con lo previsto en el Cédigo Tributario.

En caso de concurrencia de infracciones, se aplicaran las sanciones que procedan

segun lo previsto por el Libro Cuarto del Cddigo Tributario.” (lo subrayado es mio)

El Articulo 100 del mismo cuerpo legal, establece: “Cobro de multas.- Los sujetos
pasivos que, dentro de los plazos establecidos en el reglamento, no presenten las
declaraciones tributarias a que estan obligados, seran sancionados sin necesidad de

resolucidon administrativa con una multa equivalente al 3% por cada mes o fraccion

de mes de retraso en la presentacion de la declaracion, la cual se calculara sobre el

impuesto causado segun la respectiva declaraciéon, multa que no excedera del 100%
de dicho impuesto.

Para el caso de la declaracion del impuesto al valor agregado, la multa se calculara
sobre el valor a pagar después de deducir el valor del crédito tributario de que trata
la ley, y no sobre el impuesto causado por las ventas, antes de la deduccidn citada.

Cuando en la declaracion no se determine Impuesto al Valor Agregado o Impuesto a
la renta a cargo del sujeto pasivo, la sancién por cada mes o fraccion de mes de
retraso sera equivalente al 0.1% de las ventas o de los ingresos brutos percibidos
por el declarante en el periodo al cual se refiere la declaracion, sin exceder el 5% de
dichas ventas o ingresos. Estas sanciones seran determinadas, liquidadas y pagadas

por el declarante, sin necesidad de resolucion administrativa previa.
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Si el sujeto pasivo no cumpliere con su obligacién de determinar, liquidar v pagar

las multas en referencia, el Servicio de Rentas Internas las cobrard aumentadas en

un 20%. Las sanciones antes establecidas se aplicaran sin perjuicio de los intereses

que origine el incumplimiento y, en caso de concurrencia de infracciones, se

aplicaran las sanciones que procedan segun lo previsto por el Libro Cuarto del

Codigo Tributario. Para el cémputo de esta multa no se tomaran en cuenta

limitaciones establecidas en otras normas’ (lo subrayado es mio).

A continuacion, un cuadro resumen preparado y publicado en la pagina web por el

Servicio de Rentas Internas relativo a las principales multas que el sujeto pasivo debe

liquidar por la presentacion tardia de declaraciones.

lustracién 31

DECLARACIONES TARDIAS

INFRACCIONES IMPUESTO A LA [RETENCIONES EN IMPUESTO AL YALOR AGREGADO RETENCIONES DE | IMPUESTO A LOS | IMPUESTO A LA
RENTA AMUAL LA FUENTE MENSUAL SEMESTRAL I¥A MENSUALES CONSUMOS RENTA POR
3% del impuesto | 3% del impuesto | 3% del impuesto a 3% del impuesto | 3% del impuesto SI EL HECHO
causado, por mes o|causado, por mes o| pagar, por mes o causado, por mes o|causado, por mes 0| GEWERADOR SE
SI CAUSA . . N - . . C. . . .
IMPUESTO fraccidn, maximo | fraccidn, maximo | fraccion, maximo - fraccidn, maximo | fraccidn, méximo | PRODUJD HASTA
hasta el 100% del | hasta el 100% del | hasta el 100% del hasta el 100% del | hasta el 100% del | ANTES DEL 10 DE
impuesto causado | impuesto causado | impuesto a pagar impuesto causado | impuesto causado | ABRIL DEL 2000
51 NO SE
SI SE HUBIEREN HSI}BTERSEI; SI SE HUBIEREN | SI SE HUBIEREN HSL:BTERSEE*I HUBIERE
GENERADO PRODUCIDO PRODUCIDO PRODUCIDO PRODUCIDD FABRICADO O
INGRESDS RETENCIONES YENTAS YENTAS RETENCIONES IMPORTADD 3% del impuesto
BIENES causado, por mes o
0,1% de los N 5 fraceidn, maximo
e 00
mes o fraccidn, 15 ddlares por g - g . 15 ddlares por impuesto causado
L . el periodo, que el periodo, que .
méximo hasta el declaracidn declaracidn
; corresponda la corresponda la
5% de dichos . -
declaracidn declaracidn
ingresos
SI ND SE SI ND SE 51 NO SE GiLE;:{EIg:gE
SILA HUBIEREN MULTA EN CASDS HUBIEREN HUBIEREN MULTA EN CASDS PRODUI0 DESPUES
DECLARACION NOD GENERADD ESPECIALES PRODUCIDOD FRODUCIDD ESPECIALES DEL 10 DE ABRIL
CAUSA INGRESOS YENTAS YENTAS
DEL 2000
IMPUESTOS .
En &l caso de En &l caso de § délares por
sociedades sin sociedades sin declaracidn
fines de lucro, fines de lucro,
Para las legalmente 5 délares nor legalments
K canstituidas v de P constituidas y de Se sujetardn ala
sociedades: 10 . declaracion, - :;
) organismos del . . S organismos del sancidn de 2.5
ddlares por cada 2 délares por inclusive sisele ha .
. estado, con " " estado, con délares, por mes o
declaracion, cuando -2 declaracidn realizado la - o: L
; excepcidn de las i .. | excepcion de las fraceién, maximo
no hayan percibido retencidn del 100% M
g empresas del empresas del hasta 250 dalares
ingresos . del IVA oo
sector poblico, se sector pdblico, se
sujetardn a la sujetardn ala
sancidn de 1 délar sancion de 1 délar
or declaracidn or declaracion
RETENCIONES EN LA FUENTE IMPUESTO A LOS | IMPUESTO A LA
INFRACCIONES TRANSACCIONAL
RELACION DE DEPENDENCIA CONSUMOS RENTA POR
X Se sujetardn ala
Se sujetardn a la cancion de 2.5
PRESENTACION Se sujetaran a la sancidon de 10 . . . . sancién de hasta i .
TARDIA Jdélares por anexn Se sujetaran a la sancion de 10 délares por anexo 100 uve's por d;)lartlaas, por mes o
anexo raccian, maximo
hasta 250 ddlares
. . ‘. Se sujetardn a la
RECTIFICATORIA Se sujetardn ala sancidn de 20 . . " . -
DE INFORMACION délares par cads recarg de cada Se sujetardn ala sanc‘ljoencli?j:l:ni?(loares por cada recarga sigc;ogvc::elsha;tra
(RECARGA) anexn anexo i

Fuente: Pagina Web del Servicio de Rentas Internas.
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CAPITULO I

PROPUESTA DE MEJORAMIENTO CONTINUO, EN BASE AL ANALISIS
DE LOS PROCESOS ACTUALES DENTRO DEL DEPARTAMENTO DE
RECLAMOS Y ANALISIS DEL IMPACTO FINANCIERO QUE TIENEN

LAS RETENCIONES DE IVA EN LAS EMPRESAS DE SERVICIO.

El presente capitulo tiene como objetivo analizar el proceso de atencién al
contribuyente por parte del Departamento de Reclamos, para resolver tramites de
devolucion de crédito tributario del IVA, generado por retenciones en la fuente, a
fin de identificar los diversos problemas, en cuanto a personal, tecnologia, espacio
fisico, tiempos y costos.

El proceso en estudio se realizard en base al impacto que éste genera en el
departamento, obteniendo como resultado las respectivas actividades basicas, asi
como las actividades de apoyo (SRI), las cuales sirven de soporte para el desarrollo
de las peticiones ingresadas, logrando representar los respectivos niveles de

eficiencia tanto en tiempos como en costos detallados en los cursogramas.

Adicionalmente, se analizo el efecto financiero que generan las retenciones en la
fuente del Impuesto al Valor Agregado, a aquellos contribuyentes que proveen
bienes o servicios a los contribuyentes calificados como Especiales por el Servicio de
Rentas Internas y se demuestra como la implementacion de mi herramienta de

mejoramiento continuo, mejora el flujo de efectivo en dichas empresas.
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3.1. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE
DEVOLUCION DE CREDITO TRIBUTARIO DEL IVA, GENERADO
POR RETENCIONES EN LA FUENTE

Antes de iniciar el analisis del proceso, es necesario realizar un inventario ¢ detalle
de los pasos que se realizan actualmente para contestar los Reclamos Administrativos
de Devolucion de Crédito Tributario del IVA, generado por retenciones en la fuente,
cabe indicar que dicho proceso es realizado por el Departamento de Reclamos del
Servicio de Rentas Internas:

» Verificacién Inicial del tramite

e Recepcion del trdmite por el analista.

e Verificacion de datos registrados en la guia de entrega vs. fisicos recibidos.

e Ingresos de datos en la base individual de tramites.

e Impresion de papeles de trabajo: RUC, Lista Blanca, Tramites por

contribuyente, Declaraciones.

> Anélisis de la peticion previo a la revision de documentos

e Revision del tramite para identificar si requiere abrirse providencia.

e Leer la peticion.

e Verificar si el trdmite esta legitimado y completo.

e Revisar la documentacion presentada y determinar si necesita abrirse prueba.

e Si el tramite estd completo y no necesita abrirse providencia.

e Levantamiento de base para envio a revision de comprobantes.

e Envio de la base de revision de comprobantes via mail al encargado del
equipo de apoyo.

e Entrega de comprobantes de retencion a revisor responsable.
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> Revision de documentos

e Ingreso de la documentacion a revisar.

e Revisidn y ordenamiento de la base de datos.

e Obtencion de la informacion proporcionada por terceros.
e Cruce de informacion con terceros.

e Constatacion fisica de comprobantes.

e Unificacion de la informacion.

e Elaboracién e impresion del informe.

e Entrega del informe al analista.

> Andlisis de la peticidn ingresada

e Recepcion del informe de revision.

e Extraccion del detalle de las declaraciones del Discoverer.
e Preparacion de los papeles de trabajo.

e Impresion de papeles de trabajo.

e Revision de informacién contable vs. Declaraciones.

» Elaboracion del documento de respuesta

e Elaboracién de la resolucion y razén de notificacion.

e Ingreso e impresion de datos en el sistema Workflow y SAD.

e Finalizacién del documento incluyendo el No. de resolucion obtenido del
sistema Workflow.

e Revision de forma y fondo de la resolucion.

e Impresion de la resolucion y razones de notificacion.

e Creacion e impresion del Checklist.

e Creacion e impresion de memo para envio de expediente a Secretaria.

e Firmasy preparacion de expediente.
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» Supervision del documento de respuesta

e Entrega del tramite resuelto a la supervisora del equipo.

e Recepcion del trAmite por la supervision.

e Revision del fondo y forma de la resolucion vs. el expediente.
e Registro del tramite en la base de datos.

e Entrega del tramite al Responsable del Area.

Después de haber detallo los pasos que siguen los analistas para la resolucion de los
Reclamos de Pago Indebido o Pago en Exceso, es necesario realizar el calculo del

costo por minuto que el Servicio de Rentas Internas invierte en éste proceso.

3.1.1 Analisis del costo por minuto (personal y operativo)

En la siguiente tabla se detalla el sueldo por minuto de los funcionarios que laboran
en el Departamento de Reclamos, para lo cual se encuesté a los funcionarios
dependiendo el equipo al que pertenecen para conocer su ingreso mensual; ademas se

calcul6 el costo de operacion por minuto y costo total por minuto.

Para poder calcular el sueldo por minuto de cada funcionario se utilizé la siguiente

formula:

Tatal anual

12 mazers ¥ 30 dins ¥ 8 horas ¥ 60 minutas

Sueldo por minutoe =
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Para el célculo de costo de operacion por minuto del Departamento de Reclamos, la

formula es la siguiente:

Costo ds eperaciOn por mimite
_ Coste anual de operacidn
12 meses X 30 dias X 24 haras X 60 minutes

El Costo Total por minuto se lo obtuvo de la siguiente manera:

Costo total por minuto
= gueldo por minuto + casta de operacitn por minuto
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3.1.1.1  Tabla del Costo del Personal
[lustracion 32
N | EQUIPO Sueldo Sueldo Anual Décimo Décimo Vacaciones Aporte Fondos de TOTAL COSTO
Mensual Tercero Cuarto Patronal Reserva ANUAL POR
Bésico de los IESS MINUTO
analistas
1 | Naturales $ 234,00 $ 2.808,00 $ 234,00 $ 218,00 | $ 234,00 | $ 341,17 $ 233,91 | $4.069,08 | $0.023
2 | Juridicas $ 410,00 $4.920,00 $ 380,00 $ 218,00 | $ 410,00 | $ 597,78 $ 409,84 | $6.935,62 | $0.040
3 | Legal $ 480,00 $5.760,00 $ 450,00 $ 218,00 | $ 480,00 | $ 699,84 $ 479,81 | $8.087,65 | $0.047
4 | Secretaria | $ 410,00 $4.920,00 $ 380,00 $ 218,00 | $ 410,00 | $ 597,78 $ 409,84 | $6.935,62 | $0.040

Fuente: La autora
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3.1.1.2  Tabla del Costo de Operacion
llustracion 33
COSTO DE
VALOR OPERACION POR
RUBROS MENSUAL ANUAL MINUTO

Depreciacion $ 626,66 $ 7519,92 $ 0,015
Servicios Basicos $ 315,23 $ 3782,76 $ 0,007
Internet $ 15 $ 180 $ 0,000
Mantenimiento $ 165,85 $1990,2 $ 0,004
Materiales de Aseo  |$ 200 $ 2400 $ 0,005
Suministros de
Oficina $ 300 $ 3600 $ 0,007
Capacitacion $ 300 $ 3600 $ 0,007
Almuerzo $ 315 $ 3780 $ 0,007
Transporte $ 1890 $ 22680 $ 0,044
TOTAL $ 4127,74 $49532,88  [0,096

Fuente: La autora

3.1.1.3  Tabla del Costo de Operacion y de Personal
llustracion 34
SUMA DE SUMA DE
COSTO COSTO DE
POR OPERACION | SUMA DE COSTO
EQUIPOS MINUTO | POR MINUTO TOTAL
Naturales $ 0,023 $ 0,096 $0,119
Juridicas $ 0,040 $ 0,096 $ 0,136
Legal $ 0,047 $ 0,096 $ 0,143

Fuente: La autora

En conclusion, el Servicio de Rentas Internas invierte $0.136 por minuto para resolver

los tramites de Devolucion de Crédito Tributario del VA, generado por retenciones en

la fuente.
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3.1.2 Matriz del proceso actual de devolucion de crédito tributario del VA,

generado por retenciones en la fuente

Para la elaboracion de la matriz se necesitara el costo de operacion y personal que se
detalld en el numeral 3.1.1, mismo que refleja un costo de $0.136 por minuto y la

diagramacion que detallo a continuacion

3.1.2.1  Diagramacion y simbologia

El Diagrama de Procesos, permite identificar los problemas, detectar errores,
necesidades, conflictos y desviaciones que suceden dentro del Departamento de

Reclamos.

Como se menciono en el capitulo uno, el diagrama de procesos se fundamenta en una

simbologia, la cual se expresa a continuacion:

llustracion 35
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Fuente: CELA, José. Calidad, qué es, como hacerla?. Ediciones Gestién 2000.

Con el propésito de realizar el levantamiento de las actividades de los subprocesos se va

utilizar el siguiente formato.
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SRi

lustracién 36

CURSOGRAMA ANALITICO DE LA INFORMACION

PROYECTO AM&UTA - EXCELENCIA OPERACIONAL
DEPARTAMENTO DE PROCESDS

PROCESD: =il ]
FROCEDIMIENTOC: FECHA
OBJETWD DEL
PROCEDMENTS
TIFD DE ACTRADAD DURAGKGH
T (WA FIGUIE G0N UBlA X7 (TIEMPE PROMEDIO] T
a 0O o v o |PRerneead =
I MINUTOS
1
4
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1
12
13
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B
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2]
15
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2|
=
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4|
)
=
TOTAL ACTRADADLES a a a a a .50
W VOLUNEN| to0w|  Goow|  Do0w|  notw| e
W NEMPFD|  poow| ooow|  ooow|  oosw|  oeew
VOLUNEN TIENFO:
I T TREEAJD EFECTTvG [ [
I % DEGPERDICID Loow [
Simbolo Concapto
] Achviganes de operaciin
I:I Activldades de Inspecclin
o Actividades de fransporte
\vd Actividades de archlvg
| Actvigades de demora o 23pera

Fuente: La autora.

A continuacién, el desarrollo de la matriz.

lustracién 37
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DEPARTAMENTO DE RECLAMOS DEL
S.R.I.

Entrada: Tramites asignados por validacion
Frecuencia: Mensual
Eficiencia de Tiempo: 11,74%

Nombre del Proceso:
Salida: Emision del documento de respuesta

Volumen: 11

Eficiencia en costos: 11,74%

Tramites de Devolucién de Crédito
Tributario del IVA

Tiempo:3.084 minutos

Costo: $412,95

TIEMPO
EN
ACTIVIDADES TIPO DE ACTIVIDAD MINUTOS COSTOEN $
Q I:l V AV [ NAV | AV NAV
1 | Recepcion del tramite por el analista X 2 0,27
2 | Verificacion de datos registrados en la guia vs. Fisicos recibidos X 2 0,27
3 | Ingresos de datos en la base individual de tramites X 2 0,27
4 | Impresidn de papeles de trabajo: RUC, Lista blanca, Trdmites por contribuyente 10 1,34
5 | Revision de tramite para identificar la apertura de la providencia X 15 2,01
6 | Levantamiento de base para envio o revision de comprobantes X 5 0,67
7 | Envio de la base de revision de comprobantes via mail al encargado del analisis X 2 0,27
8 | Entrega de comprobantes de retencién a revisor responsable X 3 0,40
9 | Preparacion de la documentacidn a revisar X 10 1,34
10 | Revision y ordenamiento de la base de datos X 184 24,64
11 | Obtencio6n de la informacion proporcionada por terceros 40 5,36
12 | Cruce de informacién con terceros X 10 1,34
13 | Constatacion fisica de comprobantes X 2400 321,36
14 | Unificacién de la informacion X 120 16,07
15 | Elaboracién e impresién del informe X 20 2,68
16 | Entrega del informa al analista X 5 0,67
17 | Recepcion del informe de revision X 2 0,27
18 | Extraccion del detalle de las declaraciones del Discoverer X 20 2,67
19 | Preparacion de los papeles de trabajo X 30 4,02
20 | Impresion de papales de trabajo 10 1,34
21 | Revisi6n de informacién contable vs. Declaraciones X 10 1,34
22 | Elaboracion de la resolucion y razon de la notificacion X 120 16,07
23 | Ingreso e impresion de datos en el sistema Workflow y SAD X 10 1,34
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24 | Finalizacion del documento X 2 0,27
25 | Revision de forma y fondo de la resolucién X 8 1,07
26 | Impresion de la resolucion y Razones de Notificacion X 10 1,34
27 | Creacion e impresion del Checklist X 5 0,67
28 | Creacion e impresion de memo para envio de expediente a secretaria X 3 0,40
29 | Firmas y preparacion de expediente X 2 0,27
30 | Entrega del tramite resuelto a la supervisora del equipo X 2 0,27
31 | Revision de forma y fondo de la resolucién vs. El expediente X 15 2,01
32 | Registro del tramite en la base de datos X 3 0,40
33 | Entrega del tramite al responsable del area X 2 0,27
TOTAL ACTIVIDADES 16 6 7 0 4 362 | 2722 | 48,47 364,48
% VOLUMEN 48,48% 18,18% 21,21% 0,00% 12,12%
VOLUMEN TIEMPO COSTO
% TRABAJO EFECTIVO 48,48% 11,74% 11,74%
% TRABAJO DESPERDICIADO 51,52% 88,26% 88,26%

Fuente: La autora

Referencias:

Actividades que agregan valor

Actividades que no agregan valor

Operacion

Inspeccién

Transporte

Almacenamiento

NNIRIEE

Demora
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3.1.3 Explicacion de la Matriz del proceso actual de devolucién de crédito
tributario del IVA, generado por retenciones en la fuente

A continuacion, procederé a dar una explicacion concisa y detallada sobre el analisis
realizado al proceso actual de Devolucion de Crédito Tributario del VA, generado
por retenciones en la fuente, asignado al Departamento de Reclamos de la Regional
Norte del Servicio de Rentas Internas.
La matriz consta de tres partes:

1. Encabezado.

2. Cuerpo.

3. Cuadro resumen.

3.1.31 Encabezado:

En ésta primera parte se detalla en forma general el proceso que sera analizado y la

eficiencia en tiempo y costo que tiene el proceso en mencion:
» Departamento al que pertenece el proceso:
Departamento de Reclamos del Servicio de Rentas Internas.
» Nombre del Proceso:
Tréamites de Devolucion de Crédito Tributario del IVA.
» Entrada:

Trémites asignados por validacion.
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> Frecuencia:

Mensual.

> Salida:

Emision de documentos de respuesta (Resoluciones).

> Volumen:

11 tramites.

» Tiempo:

El tiempo es tomado del cuerpo de la matriz, donde se detalla los minutos

usados para resolver cierto volumen de tramites.

El tiempo en minutos que Agregan Valor al proceso (AV) representa 362
minutos y el tiempo en minutos que No Agrega Valor al proceso (NAV)
representa 2.722 minutos, teniendo un tiempo real de 3.084 minutos para la

resolucién de 11 tramites.

» Costo:

El costo es tomado del cuerpo de la matriz, donde se detalla el costo

monetario gastado para la resolucion de cierto volumen de tramites.
El costo monetario que agrega valor al proceso (AV) representa $ 48,47 y el

costo monetario que no agrega valor al proceso (NAV) representa $ 364,48,
teniendo un costo real de $412,95 para la resolucion de 11 tramites.
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» Eficiencia en Tiempo:

La eficiencia en tiempo, es un indicador que nos muestra que porcentaje del
tiempo utilizado para la resolucién de los tramites, es tiempo productivo y
eficiente.

El calculo se lo realiza mediante una regla de tres; donde decimos, si 3.084
representan el 100%, 362 ¢cudnto representara?. Por consiguiente, se
multiplica 362 x 100 y se divide para 3.084, dandonos una respuesta del
11.74%.

En conclusion, demuestro que el tiempo eficiente para la resolucién de 11
tramites es del 11.74%.

> Eficiencia en Costo:

La eficiencia en costo, es un indicador que nos muestra que porcentaje del
costo utilizado para la resolucion de los trdmites, es costo productivo y bien

invertido.

El calculo se lo realiza mediante una regla de tres; donde decimos, si $412,95
representan el 100%, $48,47 ;cuanto representara?. Por consiguiente, se
multiplica $48,47 x 100 y se divide para $412,95, dandonos una respuesta
del 11.74%.

En conclusién, demuestro que el costo eficiente para la resolucion de 11
tramites es del 11.74%.
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3.1.3.2  Cuerpo:

Esta sin duda es la parte mas importante de la matriz; ya que en esta parte se detallan

todas las actividades que encierra el proceso analizado.

Se realiz6 el levantamiento de informacion, mediante entrevista verbal a los analistas

y se dedujo que para el proceso analizado se lleva a cabo 33 actividades, mismas que

detallo a continuacion:

>

A w npoe

o

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Actividades:

Recepcidn del tramite por el analista.

Verificacion de datos registrados en la guia vs. Fisicos recibidos.
Ingresos de datos en la base individual de tramites.

Impresion de papeles de trabajo: RUC, Lista blanca, Tramites por
contribuyente.

Revision de tramite para identificar la apertura de la providencia.
Levantamiento de la base para envio o revisidn de comprobantes.
Envio de la base de revisién de comprobantes via mail al encargado del
analisis.

Entrega de comprobantes de retencidn a revisor responsable.
Preparacion de la documentacion a revisar.

Revision y ordenamiento de la base de datos.

Obtencion de la informacién proporcionada por terceros.

Cruce de informacion con terceros.

Constatacion fisica de comprobantes.

Unificacién de la informacion.

Elaboracion e impresion del informe.

Entrega del informa al analista.

Recepcion del informe de revisién.

Extraccion del detalle de las declaraciones del Discoverer.
Preparacion de los papeles de trabajo.

Impresion de papales de trabajo.
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21.
22,
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

Revision de informacion contable vs. declaraciones.
Elaboracion de la resolucién y razon de la notificacion.
Ingreso e impresion de datos en el sistema Workflow y SAD.
Finalizacion del documento.

Revision de forma y fondo de la resolucion.

Impresion de la resolucion y Razones de Notificacion.
Creacion e impresion del Checklist.

Creacion e impresion del memo para envio de expediente a secretaria.
Firmas y preparacion de expediente.

Entrega del tramite resuelto a la supervisora del equipo.
Revision de forma y fondo de la resolucion vs. el expediente.
Registro del trdmite en la base de datos.

Entrega del trdmite al responsable del area.

Tipo de Actividades:
El tipo de actividades se analiza mediante la siguiente simbologia:

Operacion.- Este simbolo se utiliza para representar el cambio de una forma
documento, que realiza el analista intencionalmente, en cualquiera de sus

caracteristicas.

O SI AGREGA VALOR (AV).

Inspeccion.- Este simbolo representa la inspeccion que se realiza a una forma

documento, para verificar su cantidad, calidad o caracteristicas.

NO AGREGA VALOR (NAV).

Transporte.- Este simbolo es utilizado para representar el movimiento de
una forma o documento, excepto cuando dicho movimiento es parte de una

operacion o de una inspeccion.

::> NO AGREGA VALOR (NAV).
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Almacenamiento.- Este simbolo indica el momento en que una forma o

documento es guardado o protegido contra un traslado no autorizado.

v NO AGREGAN VALOR (NAV).

Demora.- Este simbolo muestra el retraso de una forma o documento,
cuando las condiciones de trabajo no permiten o requieren la ejecucion de la

siguiente accion planeada.

) NO AGREGA VALOR (NAV).

Tiempo en Minutos:

Los datos registrados en las columnas de tiempo en minutos, fueron
facilitados por los funcionarios del Equipo de Personas Juridicas del
Departamento de Reclamos, quienes me manifestaron el tiempo que

aproximadamente emplean para cada actividad realizada.

En conclusidn, se pudo determinar de acuerdo a la actividad y al diagrama de
proceso, si el tiempo empleado en dicha actividad agrega valor 6 no agrega
valor al proceso de Devolucion de Crédito Tributario de IVA.

Por ejemplo, en la primera actividad que es:

Recepcion del tramite por el analista, se emplea 2 minutos, es un tipo de
actividad de transporte y no agrega valor al proceso (NAV).

Costo en USD

Los datos registrados en las columnas de Costo en USD, fueron sacados

mediante formula, misma que detallo a continuacion:
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El tiempo en minutos multiplicado por el costo por minuto de operacion y de
personal (cuyo calculo de detalla en el numeral 3.1.1 Anélisis del costo por
minuto de la P4g. 134).
Por ejemplo, en la primera actividad que es:

1. Recepciodn del tramite por el analista, se emplea 2 minutos, multiplicado por
el costo por minuto de operacion y personal que es de $0,136, nos da un

resultado de $0,27.

Concluyendo que para la actividad en mencidn se invirtié $0.27, mismos que

no agregaron valor al proceso (NAV).

3.1.3.3 Cuadro Resumen.

En el cuadro resumen se muestra el porcentaje del volumen, el tiempo y el costo del

trabajo efectivo y el desperdiciado.

» Calculo del Volumen del trabajo efectivo:

El total del tipo de actividades que si agregan valor (AV) dividido para el

total de las actividades.

Actividad de operacion (16) divido (/) para el total de las actividades (33)
=0.4848%

En conclusion, Unicamente el 48.48% del volumen de las actividades

realizadas son trabajo efectivo y eficiente.

» Calculo del Volumen del trabajo desperdiciado:

El total del tipo de actividades que no agregan valor (NAV) dividido para el

total de las actividades.
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Actividad de inspeccion (6), actividades de transporte (7), actividades de
almacenamiento (0) y actividades de demora (4) divido ( /) para el total de
las actividades (33) = 0.5152%

En conclusion, el 51.52% del volumen de las actividades realizadas son

trabajo desperdiciado e ineficiente.
Calculo del Tiempo de trabajo efectivo:
El tiempo de trabajo efectivo es calculado de la siguiente manera:
El total del tiempo que agrega valor al proceso (362) multiplicado por 100 y
dividido (/) para el tiempo total que se emplea en el proceso (3.084).

=11,74%.

En conclusion el 11.74% del tiempo empleado en el proceso es efectivo y

eficaz.

Calculo del Tiempo de trabajo desperdiciado:

El tiempo de trabajo desperdiciado es calculado de la siguiente manera:

El total del tiempo que NO agrega valor al proceso (2.722) multiplicado por
100 y dividido (/) para el tiempo total que se emplea en el proceso (3.084).

=88.26%.

En conclusion el 88.26% del tiempo empleado en el proceso es desperdiciado

y no es efectivo ni eficaz.

Calculo del Costo de trabajo efectivo:

El costo de trabajo efectivo es calculado de la siguiente manera:
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El total del costo que agrega valor al proceso ($48,47) multiplicado por 100 y
dividido (/) para el costo total que se emplea en el proceso ($412,95).
=11,74%.

En conclusion el 11,74% del costo empleado en el proceso es efectivo y

eficaz.
Calculo del Costo de trabajo desperdiciado:
El costo de trabajo desperdiciado es calculado de la siguiente manera:
El total del costo que NO agrega valor al proceso ($364,48) multiplicado por
100y dividido (/) para el costo total que se emplea en el proceso ($412,95).

=88,26%.

En conclusion el 88,26% del costo empleado en el proceso es desperdiciado

y no es efectivo ni eficaz.
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3.1.4 Informe de novedades encontradas

DIRECCION REGIONAL NORTE DEL
SERVICIO DE RENTAS INTERNAS
DEPARTAMENTO DE RECLAMOS

MEMO No. RNO-RECM2009-00___

PARA: Ing. Mildrey Pazmifio

Responsable del Departamento de Reclamos
DE: Cristina Ullauri

Funcionaria del Departamento de Reclamos
ASUNTO: Reclamos Administrativos de Personas Juridicas
FECHA: Quito, 12 de Octubre del 2009

Por medio del presente pongo a su consideracion los resultados obtenidos del analisis
realizado al equipo de personas juridicas; dentro del cual se encontraron las
siguientes observaciones:

Novedades Cualitativas:

e Frecuencia: Mensual

e Volumen: 11

e Tiempo: 3.084 minutos
e Costo: USD 412.85

e Eficiencia en tiempo: 11.74%

e Eficiencia en costo: 11.74%

Novedades Cualitativas:
f) Eltiempo que tarda en ingresar el anexo varia de 10 a 30 dias.
g) La preparacion de la base debido a la cantidad puede llevar hasta 4 dias.
h) La descarga de los valores en el sistema en promedio se demora hasta 4

horas.
i) La constancia fisica de los comprobantes puede demorarse semanas.

Atentamente,

Cristina Ullauri O.

152



3.1.5 Resumen de la Situacién Actual

llustracion 38

SITUACION ACTUAL

No Proceso Analizado Tiempos (minutos) Costos (USD) Frecuencia | Volumen
AV |NAV | Total | Eficiencia| AV | NAV | Total | Eficiencia

Reclamos Administrativos de
1 | Personas Juridicas 362 | 2722 | 3084 11,74148,47| 364,48 | 412,95 11,74 | Mensual 11 trdmites

Fuente: La autora.

Después de haber realizado un analisis sobre la situacién actual del proceso de contestacion a las peticiones de la devolucion de retencién en
la fuente del Impuesto al Valor Agregado, mismo que se analiza dentro del Equipo de Personas Juridicas del Departamento de Reclamos
Administrativos del Servicio de Rentas Internas, se ha llegado a la conclusion de que para la resolucion de 11 tramites mensuales, los

analistas emplean 3084 minutos con un costo aproximado de $412.95, teniendo una eficiencia del 11.74%.
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3.1.6 Mapa del Proceso

El mapa de procesos impulsa a la organizacion a poseer una visidn mas alla de sus
limites geograficos y funcionales, mostrando como sus actividades estan
relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés. Tales mapas
dan la oportunidad de mejorar la coordinacion entre los elementos clave de la
organizacion. Asimismo dan la oportunidad de distinguir entre procesos clave,
estratégicos y de soporte, constituyendo el primer paso para seleccionar los procesos
sobre los que actuar.

En el mapa de procesos para el Departamento de Reclamos aplica solo a los procesos
basicos debido a que calificacién es de caracter productivo sin embargo se ha
considerado reflejar los procesos de apoyo del Servicio de Rentas Internos que sirven
de soporte para la formulacién del documento de respuesta al contribuyente.

Gobernantes.- “Son aquellos que proporcionan directrices a todos los demas
procesos y son realizados por la direccion o por otras entidades. Se suelen referir a
las leyes, normativas,... aplicables al servicio y que no son controladas por el

mismo.”

Bésicos.- “Atafien a diferentes areas del Servicio y tienen impacto en el cliente

creando valor para éste. Son las actividades esenciales del Servicio, su razon de ser.”
Apoyo.- Dan apoyo a los procesos fundamentales que realiza un Servicio. Son los

procesos que realizan otros Servicios y que nos ayudan a la hora de realizar nuestros

procesos fundamentales.
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A continuacion se muestra el mapa de procesos vigentes en el Departamento de
Reclamos:

llustracion 39

Procesos Gobernantes ) Procesos Basicos

Servicio de Rentas Departamento de Reclamos
NIEES

Validacion de peticiones ingresadas
Reclamos administrativos de
personas naturales

Procesos de Apoyo Reclamos administrativos legales

Servicio de Rentas Reclamos administrativos de

Internas personas juridicas
Impugnaciones, liquidaciones y
diferencias

Logistica

Sistemas

Recursos Humanos
Auditoria

Gestion Tributaria

Fuente: Equipo de Planificacion, Departamento de Reclamos, Servicio de Rentas
Internas.
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3.1.7 Diagrama de Calidad

A continuacion se representa de forma gréafica, la estructura funcional del
Departamento de Reclamos orientado a la teoria de procesos, por tanto los actores
participantes en el desarrollo de este diagrama son:

Entradas: Peticiones ingresadas por los contribuyentes.

Salidas: Documentos de respuesta reflejados en memos, providencias, oficios y

resoluciones.

Controles: Contraloria General del Estado, Normativa Tributaria vigente, Normativa

Contable y Financiera.

Herramientas: Logistica, sistemas y tecnologia, departamentos relacionados.

llustracion 40
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Contralona General
del Estado Cadigo Tributario,

Leyes, glamento
Reglamentos , Reglamento

yNormas Oreganico Funcional

Peticiones de los

Contribuyentes - 2 Resoluciones
: '_ = = Dficies
Karidboas
as

oy

Tecnicos, Equipo 2
de Computo, : Instataciones

Insumas, Sistema : ] Fisicas,
de Informacion ! Sarvicios
Interno Basicos

Fuente: Equipo de Planificacion, Departamento de Reclamos, Servicio de Rentas

Internas.

3.1.8 Cadena de Valor Empresarial

Las cadenas de valor son utilizadas para tener una imagen clara de los distintos
procesos que se realizan en la entidad y para el caso del Departamento de

Reclamos la cadena de valor se representa a continuacion.

La cadena de valor fue descrita y popularizada por Michael Porter en su best-
seller de 1986: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior

Performance. New York, NY The Free Press.

La cadena de valor categorizar las actividades que producen valor afiadido en
una organizacion. Las principales son: logistica externa, produccion, logistica

interna, ventas y marketing, mantenimiento.
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Estas actividades son apoyadas por: direccion de administracion, direccién de

recursos humanos, investigacion y desarrollo y compras.

Para cada actividad de valor afiadido han de ser identificados los
generadores de costes y valor. EI marco de la cadena de valor enseguida
se puso en el frente del pensamiento de gestion de empresa como una
poderosa herramienta de andlisis para planificacion estratégica. Su
objetivo ultimo es maximizar la creacion de valor mientras se minimizan
los costes. De lo que se trata es de crear valor para el cliente, lo que se
traduce en un margen entre lo que se acepta pagar y los costos incurridos.
(www.best-seller.com.).>
lustracion 41

52 \www.best-seller.com.
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Apl

ENTRADAS

Reclamos:

Pago
Indebido
Pago en

Exceso

Procesos Bésicos Reclamos

Procesos de
Apaya (SR}

Tributario
Ley de Creacion
del Servicio de
Rentas Internas

Ley de Régimen

Ley de Registro
Contribuyentes

Reglamento

Funcional
Reglamento
aplicacion de la
Ley de Régimen
Tributario y sus
Reformas

Reglamento de

Reglamento de

Comprobantes
deVentay
Facturacion

Tributaria
Resoluciones

Fallos de la

Recl. Adm.
Validacion

- Confirmacién de los
tramites
- Validacién de los
tramites

edirecciona-
miento de los flujos
- Asignacion del fisico
alos analistas
- Solicitud de
cambios
-Entrega y Registro
de Razones de
Notificaciéon
-Preparacién y envio
de vencimientos.
-Envio de los
tramites de vehiculos
a calculos.
-Solicitud de salvados
para tramites

Recl. Adm.
P. Naturales

- Recepcioén del tramite
por el analista

- Impresién de papeles
de trabajo

- Revision del tramite

- Revision de la
documentacién
presentada

- Emisién de la
providencia

- Extraccion de ingresos
y retenciones
reportados por terceros
- Verificacién de
diferencias de ingresos
y retenciones

- Preparacién e
impresion de los
papeles de trabajo

- Elaboracién de la
resolucién

- Creacidén e impresion
del Checklist

- Firmas y preparaciéon
de expediente

Recl. Adm.
Juridicos

- Recepcién del tramite
por el analista

- Impresion de papeles
de trabajo

- Revision del tramite

- Elaboracién de la
resolucién

Impresion de la
resolucién y razones de
notificaciéon

- Creacién e impresion
del Checklist

- Firmas y preparacion
de expediente

Recl.Adm.
P. Juridicas

- Recepcion del tramite
por el analista
- Impresion de papeles

- Revision del tramite
- Andlisis de los
comprobantes de
retencion

- Obtencion de la
informacién
proporcionada por
terceros

- Extraccion del detalle
de las declaraciones

- Revision de
informacién contable
vs. declaraciones

- Elaboracién de la
resoluciéon y razén de
notificaciéon

- Impresion de la
resolucién y razones de
notificaciéon

- Firmas y preparacion
de expediente

Impugnaciones y
Liquidaciones

- Recepcién Tramite en
Validacién

- Revision del Escrito de
Impugnacién

- Revision del Acta de
Determinacion

- Analisis Contable y
Legal de las Glosas

- Revision de la
documentacion

- Elaboracién
Providencia

- Analisis del Anexo

- Inspeccién Contable
- Elaboracién Papeles
de trabajo

- Elaboracion del
Borrador

- Revision del caso con
Responsable
departamento

- Correccidn de la
Resolucién

- Devolucién del
expediente a auditoria
- Actualizacion Sistema
de Cobranzas

Providencias

Oficios

Resoluciones

Logistica

] [ Sistemas y Tecnologia ] I Recursos Humanos I [ Auditoria y Gestién Tributaria ]

Fuente: Equipo de Planificacion, Departamento de Reclamos, Servicio de Rentas Interna.
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3.2  ANALISIS FODA DEL DEPARTAMENTO DE RECLAMOS DEL
SERVICIO DE RENTAS INTERNAS

3.2.1 Andlisis Externo

3.2.11 Politico Legal

Para disefiar la politica fiscal, el gobierno debe tomar una serie de decisiones sobre la
cuantia de los impuestos directos, como el impuesto sobre la renta, y de los impuestos
indirectos, (como el impuesto sobre el valor afiadido). También debe determinar la
suma de gastos corrientes de la administracion, (como los salarios de los funcionarios
publicos) y cuanto hay que gastar en los distintos bienes y servicios, como en
construccion de hospitales o de carreteras.

Muchos gobiernos deciden gastar mas de lo que ingresan, e incurren en déficit
presupuestarios que pueden financiarse emitiendo dinero o deuda puablica. Si se opta por
emitir dinero se crearan tensiones inflacionistas; si se opta por emitir deuda publica se
puede presionar al alza los tipos de interés. La emision desmedida de dinero en

Latinoamérica durante la década de 1980, generd graves niveles de inflacion.

Al tomar decisiones sobre la politica fiscal los gobiernos estan sometidos a influencias
de indole politica, como estimaciones sobre el volumen que debe tener el sector publico
0 cual serd la reaccion de la poblacién ante una determinada decision, y en su intencién
estara la reduccién de bolsas de fraude y evitar que se produzcan otras. En la creciente
economia integrada mundial, las empresas adoptan sus decisiones de localizacion en
funcion de los posibles beneficios fiscales que prometan los gobiernos y de los distintos
regimenes fiscales de cada pais.

En sus decisiones los gobiernos también deben tener presentes las tarifas impositivas de
instituciones internacionales como el Fondo Monetario Internacional (FMI, cuyos
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préstamos a los paises menos industrializados suelen condicionarse al cumplimiento de
determinadas medidas fiscales) o a los compromisos internacionales (como las
contribuciones a las Naciones Unidas o al presupuesto de la Unidon Europea,
Organizacion de Estados Americanos y otros organismos internacionales). Los
gobiernos deben tener en cuenta también el grado de desempleo o de crecimiento
econdmico, presentes y futuros del pais, porque estas variables determinaran la cantidad
de ingresos que se podran obtener mediante los impuestos y los gastos necesarios para
mantener el Estado de bienestar. Para afrontar los errores en las previsiones, en los
presupuestos suele haber una partida de reserva para atender a gastos extraordinarios o a

un menor nivel de ingresos impositivos

» La Asamblea Constituyente — Reforma Tributaria

La reforma tributaria forma parte esencial del analisis del macro ambiente ya que con
esta reforma, se busca la reduccion de la brecha fiscal, crear un nuevo impuesto a la
educacion, impuesto a la salida de capitales, eliminar la donacién del impuesto a la
renta e incrementar el pago del Impuesto a la Renta, entre algunos de los aspectos. Pese
a las critica y comentarios superficiales que se han desarrollados desde el nacimiento
del proyecto, las acciones a tomarse contra el efecto causante al incremento es
inminente, en referencia principal al Departamento de Reclamos el incremento de la
base imponible y el nuevo célculo arrojara pagos indebidos y en excesos los cuales

seran ingresados hacia el departamento para su respectiva solucion.

El proyecto esta basado en tres pilares: equidad, redistribucion y desarrollo econémico
lo que se busca es que tengan que pagar mas los que ahora no estan pagando y para ello
hay la perspectiva de aumentar la base de contribuyentes incorporando unos 600 mil
nuevos contribuyentes en dos afios, lo que representaria para el fisco cerca de 100
millones de ddlares adicionales. Por su parte el presidente de la Asociacion de
Municipalidades del Ecuador, Johnny Terén, critico la eliminacion de la donacion del
25% del Impuesto a la Renta, pues aseguré que con ello se estd recortando un rubro

importante para ese sector destinado exclusivamente para la inversion en obras.
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> Politica Aplicada

El Gobierno Ecuatoriano, en el periodo presidencial que comenz6 en el afio 2007, busca
mantener estabilidad econdmica pero fundamentando el desarrollo humano vy
crecimiento productivo, por lo que se ha planteado una politica econémico-social de
largo plazo, orientada a privilegiar el desarrollo de las actividades productivas, elevando
los niveles de competitividad de los sectores publico y privado, fomentando el ahorro,
racionalizando la carga tributaria y principalmente ejecutando mecanismos y acciones
que reduzcan considerablemente la evasion y elusion tributaria la cual afecta la

economia y la cohesion social.

Dicha politica se fundamenta en 5 propdsitos primarios, que son: produccién, empleo,
integracion, equidad y confianza.

Desarrollo de la Produccion y productividad nacional

Generacion de empleo digno

Posicionamiento estratégico del pais en el contexto de su region y frente a la cuenca del
Pacifico.

Inclusién productiva y redistribucion del ingreso y la riqueza

Cohesion social, participacion ciudadana y transparencia.

Teniendo en cuenta estos elementos, el Plan Plurianual presentado por el Gobierno del
Presidente Constitucional de la Republica del Ecuador, Economista Rafael Correa, toma
distancia de aquella nocion de politica social y econdmica, tradicional y que se ha
vuelto dominante en el debate de estos Gltimos afios, al establecer objetivos y metas en
procura del desarrollo humano sostenible.

Conclusion:

a) El establecimiento de una nueva reforma tributaria que ayude a la equidad,
redistribucion y desarrollo econémico la cual genere un adecuado control de los
impuestos declarados y aporte mayores recursos al Presupuesto General del
Estado se constituye como una Oportunidad Alta.
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3.21.2 Social

La evolucion del empleo en América Latina muestra las limitadas perspectivas del
desarrollo social, en los Gltimos afios se ha agravado la debilidad estructural debido al
lento crecimiento econdmico, el acelerado cambio tecnolégico que reduce la oferta de
trabajo en el sector moderno, la rapida y no focalizada apertura comercial ha tenido
efectos sobre las empresas medianas y pequefias y la reduccion del empleo en el sector
publico.

lustracion 42

América Latina y el Caribe: Indicadores del Mercado de
Trabajo
1995 - 2005
Bn porcentags v US ddlares
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Fuente: CEPAL
Elaborado por: Departamento de Estudios Tributarios

En lo que respecta al Ecuador, entre 1999 y el 2008 “el desempleo pasé del 14,4% al
10,1%; mientras que el subempleo del 56,9% al 46% resaltando que en ese periodo el

volumen de migracién hacia el exterior fue de 1.5 millones de ecuatorianos™

Este hecho ha influenciado en la gestion tributaria debido a que el incremento de la
informalidad de los mercados y el aumento de las actividades econdmicas no registradas
han debilitado la base imponible general, la neutralidad del sistema promoviendo la
inequidad horizontal debido a que existen sujetos pasivos que si contribuyen al erario

fiscal y otro sector de la economia que no genera rentas para el estado.

llustracion 43

53 Departamento de Estudios Tributarios, Banco Central del Ecuador.
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La Economia Informal en America Latina
en porcentajes del PIB
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Fuente: CEPAL sobre el estudio Schneider (2006)
Conclusion:

a) Ante la disminucién del nivel de desempleo y la creciente tasa de insercion de la
poblacion en el mercado laboral, las Administraciones Tributarias se han visto
en la necesidad de adoptar regimenes simplificados que permitan un mayor
control del cumplimiento tributario; por lo cual se la considera como una

Amenaza Media

3.2.13 Econdmico

> Remesas

Segun CEDATOQOS, de los Estados Unidos de América y Espafia proceden el 90.1% del
total de remesas recibidas en el pais. El aumento de valor de aquellas provenientes de
Europa obedece, en parte, a que los ecuatorianos residentes en esta zona europea
recibensus salarios en euros, moneda que se ha revalorizado con relacién al ddlar
americano y, ademas por los procesos de legalizacion que se han llevado a cabo en

Esparia.
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llustraciéon 44

Remesas recibidas en millones de USD
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Elaboracion: Banco Central del Ecuador

200

Fuente: CEPAL.

Las remesas se constituyen en un componente muy importante del ingreso nacional,
pues en 2006, representaron el 7.1% del Producto Interno Bruto (PIB) (“valor total de la
produccidn corriente de bienes y servicios finales dentro del territorio nacional durante
un periodo de tiempo determinado”) , el 32.7% de la Formacién Bruta de Capital Fijo
(Inversién), 21.4% de las exportaciones de bienes y servicios, y 11.0% del Consumo

Final de los Hogares.

» Presion Tributaria del 11% al 13%

El grado de desarrollo institucional alcanzado por el Servicio de Rentas Internas, se
reflejo en el incremento progresivo de la recaudacion de los tributos que administra. Sin
embargo, la presion o esfuerzo tributario en el Ecuador, es uno de los indicadores méas

bajos de la region.
No obstante, la comparacion de los niveles de esfuerzo tributario entre paises, en el caso
ecuatoriano, debe ser matizada por algunos elementos que afectan a este indicador, tales

como:

Las tasas del Impuesto a la Renta de personas juridicas, personas naturales y del
Impuesto al Valor Agregado, son bajas comparativamente con la region.
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El Impuesto a la Renta y el IVA, todavia tienen importantes exoneraciones que afectan

la recaudacion y dificultan la administracién de estos tributos.

También es importante mencionar, entre los condicionantes externos, dos retos que
tiene el SRI de aumentar la presion tributaria y consolidar la cultura tributaria: por un
lado, el tamafio de la informalidad de la economia ecuatoriana y por otro, la
complejidad y vacios existentes en la normativa tributaria, especialmente en lo referente

al Régimen Sancionatorio.
» Cierre de Brechas Tributarias

El potencial tributario es la recaudacion esperada que un gobierno espera extraer de la

economia aplicando un sistema tributario 6ptimo.

Tedricamente se puede diferenciar este potencial bajo dos perspectivas: el estructural y
el legal. El potencial tributario estructural la capacidad maxima posible que soporta una
economia mientras que el potencial legal el valor maximo establecido por la normativa
tributaria asumiendo que ningun contribuyente violaria la ley y que los errores
involuntarios sumen cero. La diferencia entre la recaudacion legal y la recaudaciéon

efectiva se lo denomina Brecha Tributaria o de evasion.

llustracion 45

Ejemplificaciéon del modelo de Potencial Tributario

A

Gasto Brecha
Tributario Potencial

Recaudacién ' Brecha
efectiva : Tributaria

Fuente: CEPAL.
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Para poder lograr cerrar la Brecha Tributaria es necesario contar con la inscripcion de
todos agentes que generen renta econdmica en el pais y que estos cumplan con sus
deberes tributarios que son, el presentar sus declaraciones y que estas sean veraces. El

ciclo de la evasion tributaria puede ser entendido en el siguiente grafico:

lustracién 46

Contribuyentes Polenciales Impuesio Potencial
Confribuyentes Inscritos Impuests Declarada
Contribuyentes Impuesto
Presentados Pagado
.- Brecha
Brecha de de Pago
Inscripcion
. J i
J ’
Brecha de Brecha de
Presentacion Veracidad

Fuente: CEPAL.

La brecha de inscripcion que refleja la falta de identificacién y ubicacion de los
contribuyentes; la brecha de presentacion de declaraciones que representa el
incumplimiento en la obligacién de presentacion de formularios de declaracion de
impuestos; la brecha de veracidad entre la informacion declarada por los contribuyentes
y su realidad econémica y la brecha de pago del impuesto resultante de las liquidaciones

producidas y no canceladas.

Una brecha de inscripcion muy amplia (informalidad), un excesivo nimero de
contribuyentes que no presentan declaraciones (omisos) 0 que pagan de menos sus
obligaciones (evasores) permite suponer que el enorme esfuerzo para recaudar, que se
entiende dirigido a través de acciones masivas, llega Unicamente a una fraccion del
universo potencial de contribuyentes, restando justicia, equidad, proporcionalidad y

sustentabilidad al sistema tributario.
Se debe destacar ademaés, los altos niveles de evasion que registra el Impuesto a la

Renta, que obliga a plantearse la eficiencia y equidad de un impuesto que esta llamado a

constituir la principal herramienta de distribucién de riqueza.
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llustracion 47

Actitud hacia el cumplimiento Estrategia de cumplimiento

. , Usar toda |a fuerza de [a ley
Ha decidido no cumalie

Mo quiere cumplir

pero lo hara sile prestamos atencion Disuadir por deteccion

Trata pero no siemore lo logra ,
P . Ayudar a cumplir

Dispuesto a cumplie

Nuesiras estralagias buscan crear presion hacia gl il il Bl

Facilitar

Fuente: CEPAL.

Conclusién:

a) Los grandes contribuyentes y especiales representan al 0.4% del total de
contribuyentes y al 78.2% de la recaudacion, las sociedades representan al 5%
del total de contribuyentes y el 17.4% de la recaudacion; y, las personas
naturales representan al 83.1% de los contribuyentes y un aporte equivalente al
4.3% de la recaudacién , reducir significativamente las brechas de evasion al afio
2011 involucra la ejecucion de programas de asistencia y control tributario,
diferenciados conforme con la actitud del contribuyente y su significacion fiscal

considerando a este factor como una Amenaza Alta.
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3.2.1.4  Tecnoldgico

En la era de la informacion y el conocimiento, el impacto de las tecnologias de la
informacion y comunicaciones (TIC’s), es un buen referente dentro de los procesos de
incremento de la competitividad de las naciones. En Ecuador, segln estadisticas el
acceso al Internet es limitado, en parte por sus costos y porque depende de la

accesibilidad a otros servicios basicos.

Entre 1990 y 2008, la cobertura del servicio eléctrico se amplié del 77.7% al 94.2% de
los hogares, principalmente en sector urbano, ya que el 65% del sector rural carece de
electricidad, el nimero de hogares que dispone de servicio telefénico registré un
incremento del 15.7% en 1990 al 36.2% en el 2008; en el sector urbano 28 de cada 100
viviendas cuentan con servicio telefonico mientras que en el area rural apenas 4 de cada
100.

Adicionalmente, es importante entender que la infraestructura de acceso a las TIC's no
es el anico elemento que influye para lograr una sociedad del conocimiento, ya que se
debe también considerar la calidad de la infraestructura, calidad del contenido de la
informacion, capacidad de aprendizaje y facilidades para el comercio electrdnico; en
este marco, un indicador que resumen estos elementos es el “Networked Readiness
Index” calculado por el Foro Economico mundial el cual ubica a Ecuador para el 2006
en el puesto 97 de 122 paises, explicado principalmente por no contar infraestructura de
acceso y debido a que la sociedad general ain no esta familiarizada con el uso de dichas

tecnologias.

Conclusion:

a) El incremento de declaraciones y anexos transaccionales via electrénica han
acelerados los procesos de cruces de informacién y control sobre la evasion y
elusion fiscal; proporcionando a los contribuyentes facilidad, comodidad y
agilidad en la declaracion y el cumplimiento de sus obligaciones tributarias y
por parte de la administracién otorga a sus analistas informacion real y
comprobable, por los motivos expuestos se ha considerado como Oportunidad
Media a este factor.
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3.2.15 Clientela o Usuarios

Los unicos clientes del Departamento de Reclamos son los contribuyentes en calidad de

personas naturales o juridicas los cuales realizan sus respectivas peticiones.

Se puede determinar que la mayor parte de contribuyentes ingresan peticiones
correspondientes al Impuesto a la Renta, la frecuencia de presentacion se la realiza una
vez al afio, adicionalmente mas del 50% de los contribuyentes conocen los requisitos

necesarios para la presentacion de las peticiones.

Conclusiones:

a) Debido al incremento anual en el ingreso de peticiones y ante un eminente

incremento durante el ejercicio fiscal 2008 obtenemos una Amenaza Media.

b) Ante el incremento de ingresos obtenemos una Amenaza Alta, en vista que la
frecuencia de presentacion de las peticiones por parte de los contribuyente es

anual.
c) El conocimiento de los requisitos necesarios para la presentacion de las

peticiones en la mayor parte de los contribuyentes que ingresan sus peticiones es
considerado como Oportunidad Media.
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3.2.2 Andlisis Interno

3.2.2.1  Capacidad de Gestion Empresarial

» Planificacién

Gran parte de los analistas aplican valores como la honestidad, respeto, puntualidad,
trabajo en equipo, solidaridad y responsabilidad al desarrollar sus actividades y de igual
forma el Departamento de Reclamos se encamina con la misidn, vision, objetivos y
estrategias que actualmente posee el Servicio de Rentas Internas para el cumplimiento

de sus metas.

Conclusiones:

a) La aplicacion de valores en las actividades cotidianas de los analistas otorga una
Fortaleza Media.

b) EI conocimiento parcial del direccionamiento estratégico genera inconvenientes
en la alineacion del personal con los objetivos a ser alcanzado por lo cual se

genera una Debilidad Media.
» QOrganizacion
Respecto a la organizacién los analistas sienten la necesidad de mejorar la distribucién
del espacio fisico asi como la creacion o actualizacién de los respectivos manuales para
los diferentes equipos; afortunadamente los analistas cumplen con sus actividades y

metas planteadas por sus respectivos equipos.

En varias ocasiones los equipos se ayudan mutuamente propiciando un ambiente laboral

cordial, solidario y respetuoso.
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Conclusiones:

a) El pleno conocimiento de las funciones de los analistas brindan confianza al
proceso de atencion de peticion por lo cual se obtiene una Fortaleza Alta.

b) Existe incomodidad en la distribucion del especio fisico lo que ha causado el
disgusto de ciertos analistas; obtenemos una Debilidad Media.

c) Se considera necesario el disefio de manuales para acelerar el proceso de
induccidn, por tanto se obtiene una Debilidad Alta.

d) La parcial documentacion de los procesos ha generado en ocasiones demoras en
la atencidn de las peticiones por tanto se obtiene una Fortaleza Baja.

e) Laaplicacion de los procesos es total por tanto se obtiene una Fortaleza Alta.
f) La colaboracion entre equipos en los periodos de altos inventarios genera una
eficiente respuesta de las peticiones ingresadas; por tanto obtenemos una

Fortaleza Alta.

g) El clima organizacional es apto para el completo desarrollo de los analistas en
sus actividades cotidianas, se obtiene una Fortaleza Alta.

» Direccién
Tomaremos en cuenta 3 aspectos el tipo de jefatura, la motivacién y la comunicacion;
mas del 50% de los analistas consideran que existe un mando democratico dando como

resultado una comunicacién aceptable y obteniendo el compromiso de los analistas

responsables con las metas propuestas por el departamento.
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Conclusiones:

a)

b)

La apertura de comunicacion por parte de los supervisores genera confianza y
aporte de soluciones ante los problemas encontrados; obtenemos una Fortaleza
Media.

El alto grado de motivacion entre los analistas los hace entregarse a su trabajo y
al cumplimiento de las metas planteadas, por tanto se obtiene una Fortaleza
Alta.

La comunicacion bidireccional ayuda a la mejora y solucion de inconvenientes

por los que atraviese el analista, obtenemos una Fortaleza Media.

» Control y Evaluacion

El cumplimiento de las actividades requieren de un alto control personal para la emision

de las resoluciones, las evaluaciones se realizan mensualmente por parte de los

supervisores de equipo siendo fijada la meta por el inventario del equipo.

Conclusiones:

a)

b)

d)

La evaluacién es realizada en forma mensual con el fin de controlar los

despachos y mejorar los tiempos de respuesta; obtenemos una Fortaleza Media.

El autocontrol de la actividades acelera el proceso de respuesta por tanto se

obtiene una Fortaleza Alta.

Ciertos analistas no estan conformes con la evaluacién efectuada y esto ha
causado cierto malestar en el ambiente; se obtiene una Debilidad Media.

El conocimiento del marco legal respalda el trabajo realizado por el analista y
este factor es considerado como una Debilidad Media debido a que ciertos

analistas aun desconocen ciertos criterios.
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3.2.2.2  Capacidad Financiera

Cabe sefialar que el Departamento de Reclamos depende del presupuesto programado
por el Financiero, en tal virtud las peticiones de insumos y demas requerimientos de
oficina son analizados y enviados luego de su respectiva aprobacidn, este aspecto no es
bien visto por los analistas ya que en muchas ocasiones el departamento debe esperar

varias semanas 0 meses para que los insumos lleguen hasta el departamento.
Conclusiones:
a) Los analistas manifestaron que la formulacidn presupuestaria no cumple con los
requerimientos necesarios para el funcionamiento del departamento; se obtiene

una Debilidad Media.

b) Las peticiones de insumos son debidamente sustentadas obteniendo una
Fortaleza Media.

c) El manejo del presupuesto tiene ciertas falencias que son reflejadas en su
incumplimiento; se obtiene una Debilidad Media.

d) Existen demoras debido al transcurso de varios departamentos para la aceptacion
de los recursos solicitados; obtenemos una Debilidad Media.

3.2.2.3  Capacidad Tecnoldgica

Cada analista posee claves de acceso para obtener la informacion proporcionada por
terceros en sus anexos mediante el portal intranet, esta informacion facilita al analista en

el proceso de respuesta del tramite y sustenta la informacion contenida en la resolucion.

Sin embargo, existe inconformidad con la caducidad de los equipos y la existencia de

una sola impresora para mas de 40 personas.
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Conclusiones:

a)

b)

El correcto manejo de los sistemas informéaticos aceleran los tiempos de

respuesta y emision de providencias; se obtiene una Fortaleza Baja.

Los analistas consideran que se deberia mejorar las aplicaciones informaticas y
acelerar la presentacion de resultados de las mismas; se obtiene una Fortaleza
Media.

Varios de los sistemas y equipo informativo es obsoleto lo cual en ciertos
analistas retarda la generacion de informes; se obtiene una Debilidad Media.

3.2.24  Capacidad de Talento Humano

El talento humano es considerado como la mayor fortaleza adquirida por la experiencia

y los multiples perfiles que recoge Reclamos, adicionalmente se complementa con un

clima laboral apropiado pese a la excesiva carga de trabajo, falta de capacitacion

constante y la inconformidad con la remuneracion recibida.

Conclusiones:

a)

b)

Las capacitaciones recibidas en su mayor parte son aplicables a las actividades
de los analistas; por tanto se obtiene una Fortaleza Media.

La falta de capacitacion permanente ha causado el disgusto de los analistas
debido al poco interés demostrado por la administracion en ciertos
departamentos y analistas; se obtiene una Debilidad Alta.

La mayor parte de los analistas consideran que su carga laboral es excesiva lo

cual limita su capacidad de andlisis debido al incremento de las peticiones y el
acortamiento del tiempo de respuesta; se obtiene una Debilidad Alta.

175



d)

Existe inconformidad en varios analistas respecto a la remuneracién percibida,
alegando que sus responsabilidades son mayores y por este motivo la
remuneracion debe ser mayor; se obtiene una Debilidad Baja.

3.2.25 Respecto a la atencion que presta el Departamento de Reclamos

El analisis fue realizado desde el momento de ingreso de la peticion (secretaria)

inclusive la informacidn que proporciona Reclamos durante el proceso de analisis de los

tramites.

Se pede deducir que existen ciertos inconvenientes en secretaria los cuales pueden ser

causados por desconocimiento o incumplimiento de ciertos requisitos; en una segunda

instancia la atencion que presta Reclamos es favorable al igual que la informacion que

proporciona durante el analisis del tramite.

Conclusiones:

a)

b)

d)

Desafortunadamente la mayoria de los contribuyentes no son atendidos en el
menor tiempo posible al momento de ingresar una peticién o un anexo, por

consiguiente obtenemos una Amenaza Media.

El Departamento de Reclamos cumple a cabalidad con su trabajo y sus
resoluciones emitidas reflejan el cumplimiento de la normativa tributaria por

tanto se obtiene una Oportunidad Media.

El Departamento de Reclamos proporciona informacién limitada durante el
proceso de analisis y muchas veces los contribuyentes quedan con inquietudes,
por tanto se obtiene una Amenaza Media.

Dado el inventario de peticiones y el tiempo otorgado mediante norma tributaria

la mayor parte de peticiones ingresadas obtienen su respectiva resolucion a los

120 dias de ingreso; esto ha causado el descontento en los contribuyentes al
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tener que esperar mas de 5 meses para obtener una respuesta; por las

consideraciones expuestas se obtiene una Amenaza Alta.

e) La mayor parte de los contribuyentes conocen sobre el cumplimiento de pruebas
y el tiempo de presentacion de los anexos; se obtiene una Oportunidad Alta.

f) A pesar de su conocimiento sobre el tiempo de cumplimiento de una
providencia, los contribuyentes manifiestan que el tiempo de presentacion del
anexo para completar la informacién solicitada por la administracion es

medianamente suficiente; por tanto obtenemos una Amenaza Media.

3.2.2.6  Respecto a los Procesos del Departamento de Reclamos

Finalmente analizando el producto final representado por la resolucion se ha verificado
que debido a que el tiempo de respuesta sobrepasa los 100 dias habiles, los procesos de
respuesta son demorosos segun la apreciacion de los contribuyentes; tomando en
consideracion el contenido de la resolucién desafortunadamente la lectura y

comprension causa problemas en la comprensién del contribuyente.

Conclusiones:

a) Debido al tiempo de espera para lograr obtener una respuesta ante su peticion
presentados, muchos de los contribuyentes creen que el proceso de atencion es
demoroso por tanto se obtiene una Amenaza Alta.

b) Gran parte de los contribuyentes consideran que la respuesta obtenida reflejada
en la resolucién es poco entendible y los argumentos citados son de dificil
comprension por tal motivo el departamento a diario acude a las instalaciones
para que dicha resolucion sea explicada por el respectivo supervisor, de lo cual
se obtiene una Amenaza Media.

c) Pese a que la emisién de las resoluciones son sustentadas por datos reales y

verificables; los contribuyentes manifiestan su descontento y desconfianza con
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la informacidn reflejada en la resolucién por tanto se obtiene una Oportunidad
Media.

d) Los analistas consideran que la asignacion de tramites deberia cambiar con el fin
de corregir y agilitar las actividades consecuentes al analisis; por tanto se

obtiene una Amenaza Alta.

e) Considerando los problemas con validacion y otras instancias que retrasan al

proceso obtenernos una Amenaza Media.

f) La entrega de la peticion en aproximadamente 20 dias acorta el tiempo de
andlisis y retarda la emisidn de la providencia por tanto se obtiene una Amenaza
Media.

3.2.2.7  Respecto al envio de documentos

El requerimiento o salida de ciertos documentos se han considerado dentro de este
andlisis con el fin de conocer los tiempos que maneja el equipo de validacion y el
tiempo de respuesta que manejan los emisores de informacion, asi como, la entrega de

insumo Yy la devolucion de las 6rdenes de pedido por errores.
Conclusiones:

a) En muchas ocasiones el envio de documentos son entregados a sus destinatarios
en forma demorada dificultando el analisis debido a la tardanza de la
informacion solicitada; se obtiene una Amenaza Media.

b) El tiempo de notificacion de la providencia reduce la rapida atencion de la
peticién en vista que la mayor parte de pruebas son otorgadas 10 dias para su

respectivo cumplimiento; por tanto obtenemos una Amenaza Media.

c) Afortunadamente la entrega de los certificados de no anexos agilitan la respuesta

a la peticidn ingresada; se obtiene una Oportunidad Alta.
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d) Debido a que el archivo central se encuentra localizado en Calderén, la entrega
de un expediente antiguo tarda una semana en ser entregado al analista

obteniendo una Amenaza Baja.

e) La falta de insumos han generado problemas en el desempefio normal de los
analistas, muchos de estos se topan con cuellos de botellas como los de

impresion, por tal motivo la hemos considerado como una Amenaza Alta.

f) Existe en gran parte errores por los cuales las peticiones de requerimientos no se
llegan a cumplir, se obtiene una Amenaza Media.

3.2.28  Respecto a la Comunicacion

Por otra parte en referencia a la comunicacion existente entre Reclamos y Secretaria se
la considera medianamente fluida y cordial lo cual nos brinda la seguridad y agilidad
para contrarrestar cualquier problema; por lo tanto en consecuencia con el analisis
podemos concluir que las resoluciones son devueltas hacia Reclamos con muy poca

frecuencia lo que garantiza el trabajo efectuado y reduce el margen de error.

Conclusiones:

a) La correcta coordinacién con Secretaria agilitan la notificacion de las respuestas
emitidas por la Administracion por tanto obtenemos una Oportunidad Media.

b) Pocas son las ocasiones en que las resoluciones son devueltas luego de su salida

a firmas; obtenemos una Amenaza Baja.
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3.2.3 Hoja resumen del anélisis FODA realizado al Departamento de

Reclamos.

FORTALEZAS

1 Los analistas aplican todos sus
conocimientos aprendidos en su
formacion profesional, asi como, en
las capacitaciones recibidas

2 Los analistas ejercen sus funciones,
responsabilidades y atribuciones, con
ética, profesionalismo y
comprometidos con el Departamento

3 Los analistas utilizan todos los
recursos a su alcance para responder
mediante una resolucion y dentro del
plazo establecido en la Ley al
contribuyente

4 El portal mediante el cual acceden a la
informacion los analistas es muy
amigable ante los requerimientos de
los usuarios

5 Existe una gran participacién de
valores como el respeto, puntualidad,
honestidad, etc.

6 El ingreso de personal con perfiles
variados han proporcionado el disefio
y actualizacion de varias de las
herramientas informéticas

7 La aplicacion de los procesos se los
realiza en forma sistematica vy
estandarizada

8 El departamento goza de una jefatura
democratica, abierta, critica y flexible
ante las sugerencias de los
subordinados

9 Cada analista ejerce un autocontrol
mediante el cual se ha logrado reducir
los riesgos de error en las
resoluciones

OPORTUNIDADES
1 La nueva reforma tributaria, permitira
establecer un mayor control sobre la
evasion y elusion tributaria.

2 El incremento de peticiones
ingresadas generan una  mayor
dotacion de recursos con el fin de
atender a las metas planteadas.

3 La eficiente coordinacion entre
Secretaria y Reclamos, impulsan y
agilitan el proceso de notificacién de
resoluciones y pruebas.

4 Aprovechamiento del acceso de
informacion a bases de datos externas
como: CAE, IESS, Direccién Nacional
de Transito y Sistema Financiero.

5 El incremento de las declaraciones al
igual que la presentacion de los
anexos transaccionales presentados
via electrénica aceleran el proceso de
cruces de informacion.
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DEBILIDADES
1 Tanto el inventario como la carga
laboral asignada a cada analista,
ocasionan problemas al momento de
la emision de providencias, horario
laboral, estudio del tramite, entre otros

2 Los analistas consideran que la
evaluacién realizada se la ejecuta de
forma medianamente justa

3 Existe carencia de manuales vy
procesos documentados, los cuales
han retardado la induccion de los
aspirantes

4la falta de un programa de
capacitacion que llegue a todos los
analista, ha causado molestias entre
los equipos de trabajo

5 La falta de capacitacién ha generado
el conocimiento parcial sobre el marco
legal para el desarrollo de las
resoluciones

6 La falta de un manual de induccién ha
ocasionado el desconocimiento del
plan estratégico en varios analistas

181

AMENAZAS
1 El factor econémico generara mdltiples
diferencias ante el desconocimiento
por parte de los contribuyente ante los
cambios en la declaracion del
impuesto a la renta.

2 La carencia de Normativa Legal
aplicable a las determinaciones
complementarias genera
discrepancias, falta de comprension,
conocimientos particulares y procesos
no estadarizados.

3 Desconocimiento de los requisitos
necesarios para la presentacion de
peticiones o0 la negacion de
presentacién de alguno de estos por
parte de los contribuyentes retrasan el
proceso de respuesta.

4 Desconocimiento  del plazo de
atencion de la determinacién, podria
terminar en un silencio administrativo.

5La reduccion de los
respuesta acortan el
emision de pruebas.

tiempos de
tiempo de

6 El ocultamiento de informacion por
parte del contribuyente retrasan la
emision de la resolucion y acta
determinativa.



3.3 PROPUESTA PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO DEL
PROCESO DE DEVOLUCION DE CREDITO TRIBUTARIO DEL
IVA, GENERADO POR RETENCIONES EN LA FUENTE.

La presente tesis tiene como objeto principal, mejorar los tiempos de respuesta que
establece la Ley de Régimen Tributario Interno, para dar contestacién a los Reclamos
de Pago Indebido o en Exceso generados por Retenciones en la Fuente.

Con la implantacion de esta propuesta de mejoramiento continuo, se demuestra que
con: eficiencia, eficacia, trabajo en equipo, compromiso y una adecuada herramienta
de trabajo, en donde mejoramos actividades establecidas, eliminamos actividades
innecesarias, fusionamos actividades practicas y creamos actividades primordiales,

se pueden mejorar los tiempos de respuesta de 120 dias habiles a 95 dias habiles.

A continuacion se explica el disefio de la herramienta de mejoramiento continuo.

3.3.1 Disefo de las herramientas de mejoramiento continuo del proceso

Mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente, y
adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del

empresario y del proceso.

Para el mejoramiento de los procesos se pueden utilizar cuatro formas que se dan a

conocer a continuacion:

e Mejoramiento: de las actividades y del proceso, en general reduciendo los

tiempos y costos.

e Fusion: de actividades o de procesos cuando el caso asi lo amerite.
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Eliminacion o supresion: de actividades o de procesos, cuando las

actividades no sean necesarias.

Creacion: de actividades o de procesos, cuando sea indispensable para el
adecuado funcionamiento de la empresa y para la consecucion de sus

objetivos.

Para mejorar el proceso se utilizardn herramientas, las cuales contribuiran a la

solucion de los distintos problemas identificados en los procesos anteriormente

analizados.

Para el efecto se utiliza las siguientes herramientas:

Hojas I1SO y Flujodiagramacion

Hoja de Mejoramiento

3.3.1.1 HojaISOy Flujodiagramacién

La Hoja ISO es una herramienta que permite visualizar mejor los cambios
que se realiza en los procesos, “en las que se detalla el objetivo y alcance del
proceso, asi como los responsables con sus actividades, indicando los
formularios y comités, la terminologia a utilizarse y los cambios que se

incorporan en el proceso™*.

Esta hoja establece ciertos parametros de normalizacion para realizar la

mejora del proceso y son los siguientes:

Proceso. Se coloca el nombre del proceso a desarrollar.
Logotipo. De la Institucién que se beneficiard con el cambio
Cadigo. Se refiere a la codificacion a la que pertenece el proceso, el mismo

que esta dado por el &rea o departamento que lo realiza.

** http://www.miliarium.com/Paginas/Normas/pfa.htm.
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Objetivo. Se refiere al objetivo del proceso a desarrollarse, y éste es el que
guiara en la realizacion de la mejora.

Alcance. Se refiere a la trayectoria del proceso, desde donde empieza hasta
donde termina.

Responsables. Aqui se encuentran las personas que deben realizar la
actividad en mencion.

Actividades. Son las gestiones u operaciones que se realizan y que en
conjunto formarén todo el proceso.

Terminologia. Al detallar el proceso mejorado puede encontrarse palabras no
usuales, las mismas que serdn explicadas y detalladas.

Relacion. Es la relacion que tiene el proceso con el que le antecede y con el
que le sigue.

Formularios. Aqui se listan los formatos o registros que se utilizan en el
proceso.

Elaborado por. Esta el nombre de la persona que prepara la Hoja 1SO.
Revisado por. Se coloca el nombre de la persona que ha revisado la hoja.
Aprobado. Es la persona que aprueba la hoja con sus mejoras.

Cambios. Aqui se colocan los cambios realizados en el proceso dependiendo
si son mejoras, supresién, fusion o creacion en las diferentes actividades.
Incremento de actividades que: (Agregan Valor A.V. y No Agregan
Valor (N.A.V.) Valor numérico que indica si la actividad genera valor
agregado o no genera valor agregado con el fin de establecer la eficiencia en
tiempo y en costo.

Representacion gréafica. Muestra al proceso de manera ilustrada mediante
los respectivos simbolos de flujo.

Indicadores de gestion. Son medidas utilizadas para determinar el éxito de
un proyecto 0 una organizacion. Los indicadores de gestion suelen
establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son posteriormente
utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el

desempefio y los resultados.
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Los indicadores de gestion suelen estar ligados con resultados cuantificables,

como ventas anuales o reduccion de costos en manufactura.

La flujodiagramacion es la representacién simbolica o pictorica de un
procedimiento administrativo, también se lo denomina flujograma, carta de
flujo de procedimientos, “es un diagrama que expresa graficamente las
distintas operaciones que componen un procedimiento o parte de éste,

estableciendo su secuencia cronolégica”.”®

Los simbolos para los diagramas que se utilizara se detallan a continuacion:

llustracion 48

*® Gomez Guillermo, Organizacion y Métodos Mc GRAW HILL México, 2002, p. 201.

185



Fuente: CELA, José. Calidad, qué es, como hacerla?. Ediciones Gestién 2000.

El formato a utilizarse en el Departamento de Reclamos es el siguiente:

lustracién 49
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3.3.1.2

Hoja de Mejoramiento

Es una herramienta que permite ver de mejor manera los problemas y las

soluciones propuestas, especificando la situacion actual, situacién propuesta y

las diferencias entre ellas, ademas se determinan los beneficios esperados en

tiempos y observaciones si el caso lo amerita.

Contiene los siguientes campos:

Nombre del Proceso. Se coloca el nombre del proceso a desarrollar.
Cadigo. Se refiere a la codificacion a la que pertenece el proceso.
Problemas detectados. Son los problemas detectados en el capitulo
anterior cuando se realizdé el analisis y otros que se hayan visto al
momento de proponer la mejoria.

Soluciones propuestas. Son las alternativas para superar los problemas
mencionados anteriormente.

Situacion actual. Aqui se colocan los tiempos de la situacion actual del
proceso (antes del mejoramiento).

Propuesta. Aqui se colocan los tiempos y costos de la situacién
propuesta con las correcciones y mejoras del proceso.

Diferencia. Se realiza una resta entre la situacion actual y propuesta de
los tiempos para ver si es a favor o en contra.

Beneficio del proceso. Se coloca cual es el tiempo y el costo que ahorra
la empresa al mejorar los procesos, mediante una comparacion y

diferencias que exista, de la situacion actual, y la que se propone.

El formato a utilizar como Hoja de Mejoramiento para el Departamento de

Reclamos es el siguiente:
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lustracién 50

Fuente: La autora

3.3.2 Aplicacién de las herramientas de mejoramiento continuo, en la
Matriz de devolucion de crédito tributario del IVA, generado por

retenciones en la fuente

A continuacion se detallan las hojas I1SO y Flujogramas propuestos:

lustracién 51
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Reclamos Adminisiraiivos de Personas Juridicas
RMN-DREC-FBOT “ 04 de Enero de 2010 _ Fropussta

Recepcian del expedienis

Entrega del documenio final a validacion
Pesciones ingresadas a secretaria

Resoluciones, oficios, providencias, memaos

Analistas
Menzual

11 ramess
43,71835

INICIO

-

Envio del expediente al analisia encargado “ 2 000 0 268 Mejorada

2| Verificacién de datos registrados en la guia de entrega = 5,000 0,670

3| Ingresc de daws en la base del analista e impresion d4 6 —“ 5,000 0,670

4] Revision del expediens ingresado n 30,000 4017

5| Verficacién para emiir providencias (completar, pruebd 0 2,500 0,335

] Emi=ién y registro de la providencia de legimacian # o n 30,000 4,017

7| Werificacion de cumplimienio de la providencia 6 20,000 2,678 Acfvidad creada
8] Scliciar & ceriicado de no anexo “_ -—-‘,o 5,000 0.670 Aclividad creada

=]

Levanamienio de la informacidn previa al envic

" 6 5,000/ 0,670
10 Envio de bases y documenios al equipo de revision w 5,000 0,670

11| Recepcion del informe de rewvisian

5,000/ 0,670

12| Revizion de informacidn contable ve. declaracionas 20 000 2 678

13] Elaboracidn de la resolucidn y razdn de nofficacion 60,000 8,034

14]Ingreso e impresion de datos en &l sistema Workfiow y i n 15,000 2 000!
ﬁ

15] Finalizacion del documenio, revision de forma y fondo d 15 000 2 009

16] Impresidn de la resclucion, razones de noSiicacion y ch 15.000/ 2 000 Fusion

17| Creacién e impresion de memo para envio de expedis] ! u 10,000 1,33g|

18| Firmas y organizacion del expedients Q 5,000 0.670|
19| Entrega del frames a supenision y regisire de despach] g E 2,000 0,268 Fusion
20| Indicador de gessan ﬂ 5,000 0.6790| Achividad creada
21| Revision y retroalimentacion del ramie resueko n o 45,000, 6,026)
221 Enirega al responsable y regisiro de despacho FIN — | a 20,000 2,578
237,00 89,50/ 31,7343 11,9840:5

S OS QUE TIENEN Rl

Este proceso ene relacion con los procesos de secretania, wehicules y validacion

Fapeles de rabajo
Formaio de providencias
Formaio de razones de nodficacidn

Cristina Lillauri Ing. Mildrey Pazmifio Ec. Marcelo Ledn Jara
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3.3.3 Explicacion de la aplicacion de la herramienta de mejoramiento
continuo, en la Matriz de devolucién de crédito tributario del VA,

generado por retenciones en la fuente

A continuacion, procederé a dar una explicacién concisa y detallada sobre los
cambios que se llevaron a cabo con la herramienta de mejoramiento continuo, misma
que se aplico en el proceso de devolucion de crédito tributario del IVA, generado por
retenciones en la fuente, asignado al Departamento de Reclamos de la Regional
Norte del Servicio de Rentas Internas, teniendo excelentes resultados.

La matriz consta de dos partes:

1. Encabezado.
2. Cuerpo.

3.3.3.1  Encabezado:
En ésta primera parte se detalla en forma general el proceso que sera mejorado, la
fecha en que se implanto la herramienta de mejoramiento, objetivo de la herramienta,
eficiencia en tiempo y costo que tiene el proceso con la implantacion de la
herramienta, entre otras variables que a continuacion detallaré individualmente:
» Logotipo:
Se coloco el logotipo del Servicio de Rentas Internas, que es las institucion
que se beneficio con el cambio.

> Nombre del Proceso:

Reclamos Administrativos de Personas Juridicas.
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» Cadigo:

Se ha creado una codificacion interna para cada proceso, misma que es
asignada por el departamento que lo realiza, en este caso se asigno el
Codigo RN-DREC- PBO007, siglas y numeracion que significan lo
siguientes: Regional Norte, Departamento de Reclamos, Proceso Bajo

numeracion 007.

> Fecha:

En este casillo se detalla la fecha en que se implemento la propuesta, misma
que es el 04 de enero de 2010.

> Status:

Mediante esta variable, se confirma que estamos en prueba piloto, es por eso

que se describe al categoria de Propuesta.

» Objetivo:
Se refiere al objetivo del proceso a desarrollarse, en este caso nuestro
objetivo es atender, en menor tiempo, las peticiones ingresadas de personas
juridicas al generarse un pago indebido o en exceso.

» Alcance:
Se refiere a la trayectoria del proceso, indicando desde donde empieza hasta
donde termina. En éste caso, empieza en la recepcion del expediente y
termina en la entrega del documento final.

> Entrada:

Peticiones ingresadas a secretaria.
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> Salida:

Emision de documentos de respuesta (Resoluciones).

» Responsable:

Se detallan las personas que deben realizar la actividad en mencion, por lo

general son los analistas.

> Frecuencia:

Mensual.

> Volumen:

11 trdmites

» Tiempo:

El tiempo es tomado del cuerpo de la matriz, donde se detalla los minutos

usados para resolver cierto volumen de tramites.

El tiempo en minutos que Agregan Valor al proceso (AV) representa 237
minutos y el tiempo en minutos que No Agrega Valor al proceso (NAV)
representan 89 minutos con 50 segundos, teniendo un tiempo real de 326
minutos con 50 segundos, para la resolucion de 11 tramites.

» Costo:

El costo es tomado del cuerpo de la matriz, donde se detalla el costo

monetario gastado para la resolucion de cierto volumen de tramites.
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El costo monetario que agrega valor al proceso (AV) representa $ 31,73 y el
costo monetario que no agrega valor al proceso (NAV) representa $ 11.98,
teniendo un costo real de $43.71 para la resolucion de 11 tramites.

Eficiencia en Tiempo:

La eficiencia en tiempo, es un indicador que nos muestra que porcentaje del
tiempo utilizado para la resolucién de los tramites, es tiempo productivo y

eficiente.

El calculo se lo realiza mediante una regla de tres; donde decimos, si 326
minutos con 50 segundos  representan el 100%, 237 minutos ¢cuanto
representard?. Por consiguiente, se multiplica 237 x 100 y se divide para

326, dandonos una respuesta del 72.59%.

En conclusion, demuestro que con la implantacion de la herramienta de
mejoramiento continuo, el tiempo eficiente para la resolucion de 11
tramites es del 72.59%.

Eficiencia en Costo:

La eficiencia en costo, es un indicador que nos muestra que porcentaje del
costo utilizado para la resolucion de los trdmites, es costo productivo y bien

invertido.

El calculo se lo realiza mediante una regla de tres; donde decimos, si $43,71
representan el 100%, $31,73 ;cuanto representara?. Por consiguiente, se
multiplica $31,73 x 100 y se divide para $43,71, dandonos una respuesta
del 72,59%.

En conclusion, demuestro que con la implantacion de la herramienta de

mejoramiento continuo, el costo eficiente para la resolucion de 11
tramites es del 72,59%.
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3.3.3.2  Cuerpo:

En esta parte de la herramienta, se llevé a cabo todos los cambios necesarios para
demostrar que se puede disminuir el tiempo de contestacion de tramites de pago
indebido 6 en exceso de devolucion de crédito tributario del IVA, generado por
retenciones en la fuente, asignado al Departamento de Reclamos de la Regional
Norte del Servicio de Rentas Internas.

Para mejorar un proceso y hacerlo mas efectivo, eficiente y adaptable, se necesita:
eliminar actividades que no dan valor agregado al proceso, mejorar las actividades
reduciendo tiempos y costos, fusionar las actividades que amerite el proceso y crear
actividades que son indispensables para el buen funcionamiento del proceso. Estas
cuatro palabras claves me ayudaron a identificar los problemas del proceso y lograr

que se reduzca el tiempo de respuesta de 120 dias habiles a 95 dias habiles.

> Actividades Eliminadas:

Se eliminaron 11 actividades que no daban valor agregado al proceso, mismas

que detallo a continuacion:

Preparacion de la documentacion a revisar.

Revision y ordenamiento de la base de datos.

Obtencion de la informacién proporcionada por terceros.
Cruce de informacion con terceros.

Constatacion fisica de comprobantes.

Unificacion de la informacion.

Elaboracion e impresion del informe.

Entrega del informa al analista.

© © N o g~ NP

Extraccion del detalle de las declaraciones del Discoverer.
10. Preparacion de los papeles de trabajo.

11. Impresion de papales de trabajo.
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Las actividades que mencioné anteriormente no eran indispensables para la
resolucién del proceso, ocupaban aproximadamente el 30% de costo y tiempo
de los analistas del Servicio de Rentas Internas.

Por ejemplo se elimind la actividad de Obtencion de la informacion
proporcionada por terceros ya que ocupaba 40 minutos del tiempo de los
analistas teniendo un costo de $5.36, cuando esa informacion ya se esta
proporcionando con la actividad de Revisién de Informacién Contable vr.
Declaraciones.

» Actividades Mejoradas:

Se mejord 1 actividad, que es de total importancia para el mejoramiento del
proceso en analisis; ya que es la actividad que da inicio al proceso y la detallo

a continuacion:

1. Recepcion del trdmite por el analista.

Esta actividad mejorada me ayud6 en un 40% para el desarrollo de mi
herramienta ya que logre que no solo se le asigne el tramite al analista, sino el
expediente completo, lo cual quiere decir que el analista va ha tener un
historial de ese contribuyente y se le facilitara mayormente la respuesta del

tramite.
En conclusion el analista recibira informacion de todos los departamentos que
han atendido alguna peticion relacionada con el contribuyente en analisis y es

por eso que el nombre actual de la actividad mejorada es de

1. Envio del expediente al analista a cargo.
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> Actividades Fusionadas:

1.

Se realiz6 la fusion de cuatro actividades ya que no ameritaba utilizar ese

costo y tiempo en dos de ellas, las actividades que se fusionaron fueron:

Impresion de la resolucién y Razones de Notificacion fue fusionada con
creacién e impresion de checklist, ya que por medio de la combinacién de

correspondencia el checklist se crea automaticamente.

La segunda actividad que se fusion6 fue la de entrega del tramite resuelto a la
supervisora del equipo con la de revision de forma y fondo de la resolucion,
ya que se sobreentiende que si se entrega un tramite es para su revision y

aprobacion de despacho.

Actividades Creadas:

Por Gltimo dentro de la herramienta de mejoramiento continuo realicé la

creacién de 3 actividades, mismas que detallo a continuacién:

Verificacion del cumplimiento de las providencias, esto quiere decir que si el
contribuyente no entregase en el plazo establecido por la ley, mismo que es
de 10 dias habiles, la informacion solicitada, el trdmite sera negado por falta
de pruebas fisicas.

Solicitar el certificado de no anexo, se refiere a que el analista debera solicitar
al Departamento de Secretaria un certificado en el que conste la no
presentacion de anexos en el plazo establecido por la ley, éste anexo seréa el
respaldo para que el analista niegue el tramite.

Indicador de Gestion, la creacion de esta actividad ayudara al Departamento
de Reclamos, en especial al proceso en analisis, a medir si se esta cumpliendo
con eficacia y efectividad el objetivo propuesto, mismo que es disminuir el
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tiempo de respuesta a los Reclamos de Pago Indebido y en Exceso, mediante

la herramienta implantada.

La simbologia utilizada es la misma que se detall6 en la Matriz de devolucion de
crédito tributario del IVA, generado por retenciones en la fuente, con la diferencia
que se asignd las actividades que deben ser cumplidas por validacién, por los

analistas y por los supervisores:

Se detall6 y numer6é como deben conformarse las 22 actividades, iniciando y
terminando por las personas que trabajan en el Departamento de Validacion 6

Secretaria.

Operacion.- Este simbolo se utiliza para representar el cambio de una forma
documento, que realiza el analista intencionalmente, en cualquiera de sus

caracteristicas.

Q SI AGREGA VALOR (AV).

Inspeccion.- Este simbolo representa la inspeccion que se realiza a una forma

documento, para verificar su cantidad, calidad o caracteristicas.

NO AGREGA VALOR (NAV).

Transporte.- Este simbolo es utilizado para representar el movimiento de
una forma o documento, excepto cuando dicho movimiento es parte de una

operacion o de una inspeccion.

|:> NO AGREGA VALOR (NAV).
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Almacenamiento.- Este simbolo indica el momento en que una forma o

documento es guardado o protegido contra un traslado no autorizado.

; ; NO AGREGAN VALOR (NAV).

Demora.- Este simbolo muestra el retraso de una forma o documento,
cuando las condiciones de trabajo no permiten o requieren la ejecucion de la

siguiente accion planeada.

> NO AGREGA VALOR (NAV).

» Tiempo en Minutos:

Los datos registrados en las columnas de tiempo en minutos, fueron
facilitados y establecidos de acuerdo a la aplicacion de la herramienta de

mejoramiento continuo.

En conclusidn, se pudo determinar de acuerdo a la actividad y al diagrama de
proceso, si el tiempo empleado en dicha actividad agrega valor 6 no agrega
valor al proceso de Devolucion de Crédito Tributario de IVA.

Por ejemplo, en la treceava actividad que es:

1. Elaboracién de la resolucién y razon de notificacién, se emplea 60

minutos, es un tipo de actividad de operacion y si agrega valor al proceso
(AV).
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» Costo en USD

Los datos registrados en las columnas de Costo en USD, fueron sacados

mediante formula, misma que detallo a continuacion:

El tiempo en minutos multiplicado por el costo por minuto de operacion y de

personal (cuyo calculo de detalla en el numeral (cuyo calculo de detalla en

el numeral 3.1.1 Andlisis del costo por minuto de la P4g. 134).).

Por ejemplo, en la treceava actividad que es:

1. Elaboracién de la resolucién y razén de notificacion, se emplea 60
minutos, multiplicado por el costo por minuto de operacién y personal

que es de $0,136, nos da un resultado de $8,034.

Concluyendo que para la actividad en mencion se invirtié $8,034, valor que si

agrega valor al proceso analizado (AV).

200



3.3.4 Matriz de Analisis Comparativo

llustracién 52

MATRIZ DEL PROCESO ACTUAL DE DEVOLUCION DE CREDITO TRIBUTARIO DEL IVA

No Proceso Analizado Tiempos (minutos) Costos (USD) Frecuencia | Volumen
AV |NAV | Total | Eficiencia | AV | NAV | Total | Eficiencia
Reclamos Administrativos
1 | de Personas Juridicas 362 | 2722 | 3084 11,74%( 48,47 | 364,48 | 412,95 11,74% | Mensual 11 trdmites

MATRIZ CON LA IMPLEMENTACION DE LA HERRAMIENTA DE MEJORAMIENTO CONTINUO

No Proceso Analizado Tiempos (minutos) Costos (USD) Frecuencia | Volumen
AV |NAV | Total | Eficiencia | AV | NAV | Total | Eficiencia
Reclamos Administrativos
1 | de Personas Juridicas 237| 89,5|326,5 72,59% (31,73 11,98| 43,71 72,59% | Mensual 11 trdmites

Referencias:
AV= Agrega Valor
NAV= No Agrega Valor

Fuente: La autora
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Mediante ésta matriz se demuestra y ratifica que si se puede disminuir el tiempo de

repuesta a los tramites de 120 dias habiles a 95 dias habiles.

Tal como se puede apreciar en la grafica anterior, en el volumen de respuesta de 11
trdmites de Reclamo de Pago Indebido y en Exceso de Devolucidn de Crédito Tributario
del IVA, existe una mejora notable con la implementacion de la herramienta de
Flujodiagramacion y Hoja 1SO.

En la situacién actual se determina una eficiencia de tiempo del 11.74% y en la
situacion propuesta se demuestra una eficiencia de tiempo del 72.59%, lo cual indica un
crecimiento de 60.85%.

En la situacion actual se determina una eficiencia de costo de 11.74% y en la situacion
propuesta se demuestra una eficiencia de costo del 75.59 %, lo cual indica un
crecimiento del 60.85%.

Ahora bien, a continuacion mostraré porque dijo que los tramites pueden ser resueltos

en 95 dias.

El tiempo real utilizado para cada trdmite con la implementacion de la herramienta es de
326 minutos con 50 segundos. La Ley de Régimen Tributario Interno establece ocho
dias calendario para dar respuesta a las providencias emitidas por la Administracion
Tributaria, eso quiere decir que en ocho dias habiles tengo (8 x 8 horas x 60 minutos)
3840 minutos; por consiguiente se necesita 4.166 minutos con 50 segundos para
resolver un tramite, este tiempo multiplicado por los 11 tramites que tomamos de
muestra nos de 45.831 minutos con 50 segundos, lo mismo que significa (45.831,50
/60/8) 95 dias hébiles.
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Continuando con el analisis se adjuntan las hojas de mejoramiento:
[lustracion 53

HOJA DE MEJORAMIENTO
Mo Reclamos Administrativos de Personas Juridicas
(S| RNO-DREC-PB007 04 de Enero de 2010 Propuesta
Objetivo: Atender las peticiones ingresadas de personas juridicas al generarse un pago en exceso por retenciones del IVA.
Recepcion de expediente

Entrega de documento final a validacién

Entradas: Peticiones ingresadas a secretaria

Salidas: Resoluciones, oficios, providencias, memos.

Responsable: Analista
Frecuencia: Mensual
Tiempo (min.): 326,5
Eficiencia en Tiempo 72,59%
Problemas detectados:

Los trAmites se demoran hasta un mes para su asignacion al analista
Las razones de notificacion dependen del tiempo que demore el proceso de secretaria.

No existia indicadores de gestion.

Incremento en la elaboracion de las providencias.

Solucidn a los problemas:

El compromiso adquirido con secretaria realizara la entrega maximo cinco dias después de su ingreso.

Se ha firmado un convenio con secretaria para que la notificacion de la realice en un plazo maximo de 3 dias.

La persona encargada de mesa de validacion realizara indicadores de gestién mensuales, sobres todos los procesos.

Se sugiri6 que se turnen los analistas para que mensualmente uno de ellos se dedique Unicamente al envio de providencias

y trabajen con combinacién de correspondencia.

Alcance:

11 tramites
43,71835

Volumen:
Costo (USD):
Eficiencia en Costo

72,59%

Situacion Actual

Tiempo (min.) Costo ($) | Eficiencia Tiempo(%) Eficiencia Costo (%) Frecuencia Volumen

3084 412,95 11,74% 11,74% Mensual 11 tramites
Situacién Propuesta

Tiempo (min.) Costo ($) | Eficiencia Tiempo(%) Eficiencia Costo (%) Frecuencia Volumen

326,5 43,72 72,59% 72,59% Mensual 11 tramites
iferencia Beneficio Esperado

Tiempo (min.) Costo ($) | Eficiencia Tiempo(%) Eficiencia Costo (%)

27575 369,23 60,85% 60,85% TIEMPO (min.) 2757,5
COSTO ($) 369,23

Fuente: La autora
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3.3.5 Gréfica sobre el beneficio obtenido con la implantacion de la

herramienta de mejoramiento continuo

En este proceso se obtuvo un beneficio mayor al 50% debido a que en varias lineas
de actividades se han implementado modelos de resolucién mediante combinacién de

correspondencia.

llustracion 54

P. Juridicas

B Actual M Propuesta
72,59%

11,74%

Eficienciaen tiempo (%)

P. Juridicas

W Actual M Propuesta
72,59%

11,74%

Eficienciaen costo (%)

Fuente: La autora.
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3.3.6 Diagrama de calidad propuesto

llustracion 55

Diagrama de Calidad para el
Equipo de Personas Juridicas

o Tributario
L.R.T.I
Ley de Equidad
Tributaria

Reclamo administrativo de pago
indebido (Renta)

Solicitud de devolucion de pago en
exceso (Renta)
Escrito R. L. y Abogado
Mombramiento RL. Solicitud de devolucion de pago en
Cédulade Identidad exceso(LV.A)
Papeleta de Votacion
Detalle de dedaracones
Documentos de respaldo

Estados Financieros o 5
Licencia Reclamo s administrativos de

Matricula vehiculos (Servicio publico,
Certi. Cooperativa tonelaje, tercera edad, etc)
Permiso E.M.5.AT.
Permiso DLMN.T. Autorizacion 100% del crédito
tributario

Otros pagos indebidos y en exceso

Dejar de llevar contabilidad

Sistema Macional de Instalaciones
Tramites
R.U.C.
Discoverer
C.G.D.
Consulta Consolidada
Sistema de Matriculacion
Vehicular
Sistema de Facturacion

Fuente: La autoray el Area de Planificacion del Departamento de Reclamos.

llustracion 56
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3.3.7 Cadena de Valor Empresarial propuesto

iganico
Funcional
deYentay

raciin

Codiga Tributada
act

Nermativa
Aplicada
Codificacian del
Leyde Eaquidad
Tributaria
Reglamento
Reglamentode
Comprobantes
Resolucione

SRl
Fallos de |acorte

Otros pagos .
indebidosyen Vehiculos
exceso

Pago indebido y Pago en exceso
enexceso Renta

gistradoz enla guizadeentreg o= recibidos
-Ingreso de datos en k= base delanalista & impresion delos papeles de trabajo R, Ty D)
-Revision del expedienteingresado
ificacion para emitir providendas (compistar, prusba)

ro delz providendad

ro deia providenda para completar requisitos
cumgpiimiento de 1z providenda
ar el certificado deno anexa
OMp3rativo ntre ingresoas y retenciones
-Elabaracion =i delos documentos de aldo
-ingreso de da al modeio combinado esoluciones
-Blaboracion de la resoludon
Ingreso & impresion dedat n elsistema Workflow y SAD
n del documentn inciuyendo el No. da resoiucion obtenidode
n de formay fondo delar ucian

respaldo
Estados Financieros

Impresidn dela resolucion, razones de notificacon y chedk list
-Firmasy organizacion del expedient=

jor de gestion

n y retmoalimentacion del tramite resu sito
-Entregz al responsable y registro de despacho

Reclamos adminlstrativos de personas Juridicas

'ARIACTON EACTIVIDADES SON SEMEJANTES A LAS REALIZADAS POR EL BQUIPO NATURAL

Autorizacion 100% Dejar de llevar
Crédito Tributario .

ACTIVIDADES

m‘; -[ Logistica ][ ?I“ET:;: ] [ Recursos Humanos ] [ Alldli:f:,au:;i:n‘lnn
Apoyo (SR ECND

Fuente: La autora y el Area de Planificacion del Departamento de Reclamos.
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34 FACTORES DE EXITO A ALCANZAR

Factores de éxito son aquellos parametros como el sentido de la competencia, la
comunicacion efectiva, el trabajo en equipo, la creatividad y la disciplina, que
combinandolos y aplicandolos en momentos oportunos fueron posicionando a la

organizacion dentro del mercado.

En resumen se puede decir, que los factores de éxito es lo positivo que el
Departamento de Reclamos, en especial del equipo de Personas Juridicas, quiere
lograr en referencia a clientes internos o funcionarios, proveedores, autoridades, el

personal etc.

Es probable que algunos de los factores mas determinantes del éxito que pueda tener
el Departamento de Reclamos corresponderian a su imagen frente a los demas
departamentos y ante el contribuyente; y su capacidad de trabajo en equipo ejercido

con alta competitividad.

Alcanzar la mayor satisfaccion y confianza en los
contribuyentes mediante informativos que generen cultura
tributaria y aporten a la interaccion del contribuyente con la
entidad tributaria con el fin de reducir costos e incrementar
la presion tributaria; para que los impuestos administrados
sean reflejados dentro del Presupuesto General del Estado.
Distribuir de manera eficiente con la adecuada utilizacion de
los recursos asignados para las actividades previstas; bajo
Financiero una correcta planeacion presupuestaria, que optimice el
desarrollo y colaboren con el cumplimiento de objetivos y
metas planteadas.

Desarrollo y estandarizacion de procesos modernos,
actualizados y automatizados bajo un estricto control
Gestién de tendiente a la mejora continua de los mismos impulsando al
Procesos departamento al alcance de altos indices de calidad, basados
en la eliminacién de actividades que no generan valor
agregado.

Impulsar la correcta y oportuna comunicacion e interaccion
con los departamentos de apoyo que conozcan Sus
necesidades y expectativas; con facultad para superar las
dificultades al adecuarse a las necesidades cambiantes del
contribuyente.

El verdadero desarrollo de la entidad tributaria se respalda
SUal(oaEV [0l en su personal comprometido, motivado, capacitado y
conocedor de las reformas tributarias.

Contribuyentes

Departamentos
Relacionados
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3.5 INDICADORES DE GESTION

El desempefio de una empresa debe medirse en términos de resultados y el uso de
indicadores obedece a la necesidad de disponer de un marco de referencia para

evaluar los resultados de la gestioén de una organizacion.

Indicador.- es un punto en una estadistica simple o compuesta que refleja rasgo
importante de un sistema dentro de un contexto de interpretacion, “establece una
relacion cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un mismo proceso o

procesos diferentes”®.

indices de gestion.- son una unidad de medida gerencial que “permite evaluar el
desempefio de una organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades
con los grupos de referencia.”®’ Los indicadores son elementos informativos del
control de como funciona una actividad, pues hacen referencia a parametros estables
que sirven de magnitud de comprobacion del funcionamiento de ésta. Son los

elementos basicos de las técnicas de control de gestion.

Hay distintas clases de indicadores, entre las cuales tenemos a los de eficiencia,

eficacia, cumplimiento calidad y de productividad.

3.5.1 Indicador de eficiencia

Elemento de estadistica que permite identificar la relacion que existe entre las metas
alcanzadas, tiempo y recursos consumidos con respecto a un estandar, “una norma o
una situacion semejante. Posibilita dimensionar el logro del maximo de resultados

con el minimo de recursos utilizados.””®

Tal como muestra la Grafica de Indicadores de Gestion que detallo a continuacion,

en la primera actividad se mide los recursos utilizados desde su ingreso en secretaria

*® http://andresnaranjo.typepad.com/implementando/2007/03/la_cadena_de_va.html.
> SERNA, Humberto. (1994), Planeacion y Gestion Estratégica, Legis Editores Colombia p.243.
%8 http://www.indetec.gob.mx/e-financierol/glosario.asp?letter.
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hasta llegar a reclamos, demostrando que se utiliz6 el minimo de recursos en los
trdmites que ingresaron el 11 de enero y se entregaron el 13 de enero del 2010,
cumpliendo de esta forma con el Indicador Eficiencia.

3.5.2 Indicador de eficacia

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. “Nos indica si se

hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso.”®

En la Gréafica de Indicadores de Gestion, también se muestra en la segunda actividad
los dias transcurridos desde su ingreso en validacion hasta la entrega fisica del
expediente, demostrando que los tramites que fueron validados el 14 de enero fueron

entregados el 15 de enero del 2010, cumpliendo con el Indicador de Eficacia.

3.5.3 Indicador de cumplimiento

Con base en que el cumplimiento tiene que ver con la conclusién de una tarea. Los
indicadores de cumplimiento estan relacionados con las razones que indican el grado

de consecuencia de tareas y/o trabajos.

Se puede determinar en la Gréfica de Indicadores de Gestidn, que se ha culminado de
manera objetiva y responsable el envio de las resoluciones a secretaria, para su
respectiva notificacion, llegando de esta forma a comprobar y verificar el Indicador

de Cumplimiento
3.5.4 Indicador de calidad
El Indicador de Calidad es una herramienta importante para evaluar el rendimiento

de una empresa o de un area de trabajo determinada. “La formulacién de este

indicador responde a un concepto integral de la calidad, ya que no sélo se ocupa de la

% http://mww.monografias.com/trabajos11/plantac/plantac.shtml.
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faz estrictamente productiva, sino también de los aspectos referidos al

desenvolvimiento del personal.”

En la tabla de Indicadores de Gestion, se puede verificar cuantas resoluciones fueron
regresadas de las despachadas, de esta forma mediremos el Indicador de Calidad.
En este caso y hasta la presente fecha se pudo determinar que 2 resoluciones de 11
fueron regresadas, de esta manera se muestra que los analistas estan cumpliendo con

calidad su trabajo.

3.5.5 Indicador de productividad

El indicador de productividad es el que relaciona trabajo con el recurso tiempo, se
puede medir la productividad mediante la satisfaccion de los clientes. “La
productividad se define como la relacion entre insumos y productos, en las empresas
que miden su productividad, la formula que se utiliza con mas frecuencia es:

Productividad: Ntimero de unidades producidas/Insumos empleados.”®

Este indicador lo podré medir al final del proceso, ya que si logramos despachar los
11 tramites en el tiempo establecido, podré decir que todo se cumplié a cabalidad.
Cabe recalcar que hasta la fecha los tiempos establecidos se estdn cumpliendo con
objetividad. Lo cual significa que si hasta el 25 de mayo se ha cumplido con la
notificacion de los 11 tramites, hemos cumplido con el Indicador de
Productividad.

A continuacién se representa los indicadores de gestién aplicables al proceso
analizado y estudiado:

% http://www.arroyito.net/cae/indice_calidad.htm.
8! http://mww.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml#como.
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3.5.6 Gréafica de Indicadores de Gestion

Actividades Explicacion Rastreo del Proceso Responsables Resultados Indicador
Esperados logrado.
Ingreso del | Tiempo de llegada a | Mide los dias transcurridos Departamento de
tramite por | Departamento de desde su ingreso en secretaria Secretaria (Nelly Eficacia
Secretaria | Reclamos hasta llegar a Reclamos dias hab (f. secretaria-f. reclamos) Prom.=(11-ene-2010)-(13-ene-2010) Mejia) 3 dias Eficiencia
Mesa de
Mide los dias transcurridos Validacion del D.
Tiempo de asignacion a | desde validacidn hasta la de Reclamos Eficacia
Validacion | los analistas entrega fisica del expediente dias hab (f. validacion-f. analista) Prom.=(14-ene-2010)-(15-ene-2010) (Patricia Logrofio) | 2 dias Eficiencia
Mide los dias transcurridos
desde la fecha de emision de la Analistas del
Tiempo de Notificacion | providencia hasta su Equipo Juridico del Eficacia
Anélisis de providencias notificacion dias hab (f .emision-f. notificacion) Prom.=(18-ene-2010)-(20-ene-2010) D. de Reclamos 3 dias Eficiencia
Mesa de
Tiempo de entrega de Mide el tiempo transcurrido Validacion del D.
anexos y certificados de | desde el ingreso del anexo o de Reclamos Eficacia
Validacion | no anexos emision del certificado dias hab (f. secretaria-f. analista) Prom.=(21-ene-2010)-(05-feb-2010) (Patricia Logrofio) | 12 dias Eficiencia
Analistas del
Revisién de Determina el nimero de dias (N. de comprobantes para revisar)/1500 | Revisién=(30.000/1500) Equipo Juridico del Eficacia
Revision documentos necesarios para la revision comprobantes Prom.=(08-feb-2010)-(09-mar-2010) D. de Reclamos 20 dias Eficiencia
Mide el tiempo promedio de Analistas del
Tiempo de analisisde | entrega con el respectivo Equipo Juridico del Eficacia
Andlisis los trAmites documento de respuesta dias hab (f. analista-f. validacion) Prom.=(10-mar-2010)-(12-mayo-2010) | D. de Reclamos 45 dias Eficiencia
Determinar el nimero de Analistas del
resoluciones despachadas y (N. de tramites sin error)/(N. de tramites Equipo Juridico del
Anélisis Calidad de Resolucién | regresadas atendidos) x 100 Dev= (2/11) x 100 D. de Reclamos Més del 80% | Calidad
Mide los dias transcurridos Analistas del
Tiempo de envio de la | desde la resolucién emitida a su Equipo Juridico del Eficacia
Validacion | resolucién a secretaria | despacho dias hab (f .validacion-f. secretaria) Prom.=(13-may0-2010)-(18-mayo0-2010) | D. de Reclamos 4 dias Cumplimiento
Despacho
del trdmite | Tiempo de envio de Mide los dias transcurridos Departamento de
por secretaria al desde el despacho a la Secretaria (Nelly Eficacia
Secretaria | contribuyente notificacion dias hab (f. secretaria-f. notificacion) Prom.=(19-may-2010)-(25-may0-2010) | Mejia) 4 dias Productividad
Holgura 2 dias
TOTAL 95 dias
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36 ANALISIS DEL IMPACTO FINANCIERO QUE TIENEN LAS
EMPRESAS SUJETAS A RETENCIONES DE IVA

El presente analisis se refiere al efecto financiero que generan las retenciones en la
fuente del VA a aquellos contribuyentes que proveen bienes o servicios a los

contribuyentes calificados como Especiales.

Este analisis muestra el impacto financiero que tienen las retenciones dentro de una
empresa de prestacion de servicios y demuestra que la creacion de mi herramienta de
mejoramiento continuo no Unicamente ayuda a reducir el tiempo y costo del Servicio
de Rentas Internas; si no que también mejorar el flujo de caja de las empresas que

son sujetas a retenciones.

A continuacion mostrare como afecta a la liquides de una empresa que se le rembolse

su dinero en 120 dias y en 95 dias habiles.

Respecto a las retenciones del Impuesto al Valor Agregado, es preciso citar que, Si
las empresas tienen reducidos margenes de comercializacion o los volimenes de
ventas a contribuyentes especiales son significativos, repercute directamente su
liquidez, principalmente por la imposibilidad de compensar en su totalidad, el IVA
pagado en las compras mas el IVA retenido, con el IVA cobrado respectivamente en
las ventas, generando asi crédito tributario a favor del contribuyente el cual se va

acumulando progresivamente.

Para el efecto financiero, se utilizaran datos supuestos de una empresa inexistente, la
empresa materia de analisis es “EMPRESA XX”, domiciliada en la ciudad de Quito,
cuya actividad econdémica principal es el alquiler de inmuebles destinados al
almacenaje de mercaderias, que presta sus servicios en su mayoria a contribuyentes

especiales quienes le retienen el 70% por concepto de Impuesto al Valor Agregado.
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Se ha tomado informacion de la base de despachos del Departamento de Reclamos
Administrativos y se ha podido confirmar que aproximadamente el 50% de los
tramites correspondientes al equipo de Personas Juridicas, son despachados entre los
100 y 120 dias habiles.

Cuenta de No. Tramite dias

Equipo Salida <80 80-99100-120(Total general
EQUPO P.JURIDICAS 102 171 360 633

Total general 102 171 360 633

llustracién 57

400
350
300
250 - ® <30
200 H 80-99

150 100-120
100 -

50

EQUPO P.JURIDICAS

Fuente: La autora.

Con la finalidad de analizar objetivamente el efecto financiero de las retenciones del
Impuesto al Valor Agregado que se puede presentar en una empresa de servicios, he
determinado indicar el impacto que tiene las retenciones, tomando en cuenta compras
y ventas fijas, durante el ejercicio fiscal 2008, he iniciando el analisis donde no se
registra un saldo de crédito tributario del mes anterior.

Para mayor entendimiento, y a efectos de facilitar el presente analisis, a continuacion

presentd un detalle de las liquidaciones del Impuesto al Valor Agregado (articulo 130
del Reglamento para la Aplicacion de la Ley de Régimen Tributario y sus Reformas),
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correspondientes al periodo comprendido entre el mes de enero al mes de diciembre
del 2008.

llustracion 58

CONCEPTO mes 1 mes 2 mes 3 mes 4 mes 5 mes 6
Ventas $10.000,00 | $10.000,00 | $10.000,00 | $10.000,00 | $10.000,00 | $10.000,00
Compras $8.000,00 | $8.000,00 $8.000,00 | $8.000,00 $8.000,00 $8.000,00
TOTAL IMPUESTO $1.200,00 | $1.200,00 $1.200,00 | $1.200,00 $1.200,00 $1.200,00

SUBTOTAL CREDITO TRIBUTARIO

DEL MES $960,00 $960,00 $960,00 $960,00 $960,00 $960,00
IMPUESTO RESULTANTE DEL MES
(TOTAL IVA) $240,00 $240,00 $240,00 $240,00 $240,00 $240,00

CREDITO TRIBUTARIO DEL MES - - - - - -

(-) SALDO CREDITO TRIBUTARIO
DEL MES ANTERIOR - $600,00 $1.200,00 | $1.800,00 | $2.400,00 | $3.000,00

(-) RETENCIONES EN LA FUENTE
DE IVA QUE LE HAN SIDO
EFECTUADAS $840,00 $840,00 $840,00 $840,00 $840,00 $840,00

SALDO CREDITO TRIBUTARIO
PARA EL PROXIMO MES $600,00 $1.200,00 | $1.800,00 | $2.400,00 | $3.000,00 | $3.600,00

RESUMEN IMPOSITIVO
(SUBTOTAL APAGAR) - - - - - _

RETENCIONES SUJETAS A

DEVOLUCION - - - - - -
CONCEPTO \ mes 7 mes 8 mes 9 \ mes 10 mes 11 mes 12
Ventas $10.000,00 | $10.000,00 | $10.000,00 | $10.000,00 | $10.000,00 | $10.000,00
Compras $8.000,00 | $8.000,00 | $8.000,00 | $8.000,00 | $8.000,00 | $8.000,00
TOTAL IMPUESTO $1.200,00 | $1.200,00 | $1.200,00 | $1.200,00 | $1.200,00 | $1.200,00

SUBTOTAL CREDITO
TRIBUTARIO DEL MES $960,00 $960,00 $960,00 $960,00 $960,00 $960,00

IMPUESTO RESULTANTE DEL
MES ( TOTAL IVA) $240,00 $240,00 $240,00 $240,00 $240,00 $240,00

CREDITO TRIBUTARIO DEL MES - - - - - -
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(-) SALDO CREDITO TRIBUTARIO
DEL MES ANTERIOR $3.600,00 | $4.200,00 | $4.800,00 | $5.400,00 | $6.000,00 | $6.600,00

(-) RETENCIONES EN LA FUENTE
DE IVA QUE LE HAN SIDO
EFECTUADAS $840,00 $840,00 $840,00 $840,00 $840,00 $840,00

SALDO CREDITO TRIBUTARIO
PARA EL PROXIMO MES $4.200,00 | _$4.800,00 | _$5.400,00 | $6.000,00 | _$6.600,00 | _$7.200,00

RESUMEN IMPOSITIVO
(SUBTOTAL APAGAR) - - - - - _

RETENCIONES SUJETAS A
DEVOLUCION - - - - - -

Fuente: La autora.

Como se puede apreciar en el ejemplo, la empresa de servicios, que para fines de
aprendizaje la llamaré EMPRESA XX, dentro del giro ordinario de su actividad
econdmica, adquiere bienes y servicios gravados con tarifa 12% de IVA, sin
embargo es objeto de Retenciones en la Fuente del Impuesto al Valor Agregado del
70%, las mismas que no pudieron ser compensadas con el IVA generado en sus
Ventas, determinando al 31 de diciembre de 2008 un saldo a favor (creciente) por la
cantidad de USD. 7.200,00.

Cabe sefialar que de conformidad con el Articulo 121 del Reglamento para la
Aplicacion de la Ley de Régimen Tributario y sus Reformas, Unicamente sustentan

crédito tributario, y por ende, son objeto de reconocimiento (devolucion en los casos

que existan retenciones excesivas) por parte del Servicio de Rentas Internas, aquellos

comprobantes que cumplan las normas establecidas en la Ley de Régimen Tributario

Interno vy en el Reglamento de Comprobantes de Venta y de Retencidn.

3.6.1 Anadlisis del flujo de caja por efecto de las retenciones de IVA.

A continuacion presento el flujo de efectivo de la “EMPRESA XX.”, mediante el

cual se puede establecer los siguientes escenarios:
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FLUJO DE EFECTIVO SITUACION ACTUAL (RETENCIONES 70% IVA)

‘ mes 1

llustracion 59

mes 3 ‘ mes 4

mes 5 ‘ mes 6

CONCEPTO mes 2
SALDO INICIAL $0 $1.400,00 $2.800,00 $4.200,00 $5.600,00 $7.000,00
INGRESOS EN EFECTIVO $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 $10.360,00
SALIDAS DE EFECTIVO $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00
SALDO FINAL DE CAJA $1.400,00 $2.800,00 $4.200,00 $5.600,00 $7.000,00 $8.400,00
Retenciones del IVA $840,00 $840,00 $840,00 $840,00 $840,00 $840,00
%Retencion respecto a lo
disponible 60% 30% 20% 15% 12% 10%

FLUJO DE EFECTIVO SITUACION ACTUAL (RETENCIONES 70% IVA)

CONCEPTO
SALDO INICIAL $8.400,00 $9.800,00 $11.200,00 $12.600,00 $14.000,00 $15.400,00
INGRESOS EN EFECTIVO $10.360,00 $10.360,00 $10.360,00 $10.360,00 $10.360,00 $10.360,00
SALIDAS DE EFECTIVO $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00
SALDO FINAL DE CAJA $9.800,00 $11.200,00 $12.600,00 $14.000,00 $15.400,00 $16.800,00
Retenciones del IVA $840,00 $840,00 $840,00 $840,00 $840,00 $840,00
%Retencion respecto a lo
disponible 9% 8% 7% 6% 5% 5%

Fuente: La autora.

En el mes de enero de 2008, a

la empresa “EMPRESA XX.” le efectuaron

retenciones de IVA por el valor de USD. 840,00, valor que representa un 60%,

respecto al saldo del efectivo de USD. 1.400,00 presentado en dicho periodo.

Durante el afio 2008 los ingresos en efectivo de “EMPRESA XX.” ascendieron a

USD.

109.200,00, y las retenciones efectuadas por parte de

especiales USD. 10.080,00, las cuales representan el 9%.
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En consecuencia podemos observar que el total de las retenciones de IVA que le han
efectuado durante el periodo 2008 (USD. 10.080,00), incide directamente en la
liquidez de “EMPRESA XX.”.

Motivo por el cual podemos anotar que la administracion tributaria debe considerar
el disminuir el tiempo de respuesta, de 120 dias habiles, para las peticiones de la
devolucion de retencion en la fuente del Impuesto al Valor Agregado, ya que se ha
demostrado que el dinero que le retienen a las empresas de servicio afecta
directamente a su liquidez y rentabilidad.

Sin duda el efecto financiero que causan las actuales tarifas de Retencion del
Impuesto al VValor Agregado a las empresas que transfieren bienes o prestan servicios
a Contribuyentes Especiales, radica basicamente en la afectacion de la liquidez
financiera de las mismas, tomando en cuenta que se produce una excesiva retencion
del impuesto, que si bien es cierto el contribuyente tiene derecho a su restitucion o a
su compensacion directa, no hay que dejar de considerar que este tipo de peticiones
actualmente son atendidas por parte del Servicio de Rentas Internas dentro del plazo
de ciento veinte dias habiles (en base al Articulo 134 de la Codificacién del Cddigo
Tributario referente a Aceptacion Técita o Silencio Administrativo).

» Al respecto los Articulos 21 y 22 de la Codificacion del Codigo
Tributario, establecen:

Art. 21.- “Intereses a cargo del sujeto pasivo.- La obligacion tributaria que no fuera
satisfecha en el tiempo que la ley establece, causara a favor del respectivo sujeto
activo y sin necesidad de resolucién administrativa alguna, el interés anual
equivalente a 1.5 veces la tasa activa referencial para noventa dias establecida por el
Banco Central del Ecuador, desde la fecha de su exigibilidad hasta la de su extincion.
Este interés se calculara de acuerdo con las tasas de interés aplicables a cada periodo
trimestral que dure la mora por cada mes de retraso sin lugar a liquidaciones diarias;

la fraccion de mes se liquidara como mes completo.

Este sistema de cobro de intereses se aplicard también para todas las obligaciones en

mora que se generen en la ley a favor de instituciones del Estado, excluyendo las
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instituciones financieras, asi como para los casos de mora patronal ante el Instituto

Ecuatoriano de Seguridad Social.

Art. 22.- Intereses a cargo del sujeto activo.- Los créditos contra el sujeto activo, por
el pago de tributos en exceso o indebidamente, generaran el mismo interés sefialado
en el articulo anterior desde la fecha en que se presentd la respectiva solicitud de
devolucion del pago en exceso o del reclamo por pago indebido.

Cuando por cualquier circunstancia evidente se presuma que el crédito tributario
resultante no podra ser compensado con el IVA causado dentro de los seis meses
inmediatos siguientes, el sujeto pasivo podrd solicitar al Director Regional o
Provincial del Servicio de Rentas Internas la devolucién o la compensacion del
crédito tributario originado por retenciones que le hayan sido practicadas.

Por otra parte, cabe sefialar que la mencionada devolucion o compensacion que ser
refiere el Articulo 69 de la Codificacion de la Ley de Régimen Tributario Interno, se
refiere exclusivamente al valor de Retenciones en la Fuente del Impuesto al Valor
Agregado que una vez realizada la liquidacion del impuesto resultaron excesivas,
debido a que el Crédito Tributario No es sujeto a devolucién ya que este Gltimo, en el
caso de terminacion de actividades de una sociedad, el saldo pendiente se incluira en
sus costos de conformidad con el Articulo 130 del Reglamento para la Aplicacion de

la Ley de Régimen Tributario y sus Reformas.

3.6.2 Analisis respecto al tiempo de devolucion de Reclamos de Pago
Indebido 6 en Exceso.

Para el presente andlisis me enfocaré Unicamente a la situacion comercial de la
EMPRESA XX, es decir, a las retenciones de IVA que le han sido efectuadas por la
prestacion de Servicios, consecuentemente no me voy a referir al porcentaje de
retencion del 30% por el IVA pagado por contribuyentes especiales en la adquisicion
de bienes, sino Unicamente al 70% por concepto de retencién de IVA en la

adquisicion de Servicios.
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Partiendo de lo expuesto anteriormente, y basandome en el caso particular de la
empresa objeto de mi analisis, se puede apreciar que el porcentaje de retencion del
70% en la adquisicion de servicios no se ajusta a la realidad financiera de la empresa,
debido a que, si bien es cierto (como su nombre lo indica), el IVA se genera en cada
una de las etapas de comercializacion (valor agregado), sin embargo para las
empresas de servicios, en una economia dolarizada, resulta dificil reducir los saldos a
favor que se generan, porque generalmente sus margenes de comercializacion
(margen de utilidad) mantienen brechas muy pequefias o0 son insuficientes para la

compensacion del crédito tributario de IVA.

Antes de referirme a la normativa actual, es preciso citar como antecedentes que el
Servicio de Rentas Internas anteriormente daba el tratamiento de Pago en Exceso de
conformidad con el Articulo 123 de la Codificacion del Codigo Tributario, que
establece: “Pago en exceso.- Se considerard pago en exceso aquel que resulte en
demasia en relacién con el valor que debid pagarse al aplicar la tarifa prevista en la
ley sobre la respectiva base imponible. La administracion tributaria, previa solicitud
del contribuyente, procederd a la devoluciéon de los saldos en favor de éste, que
aparezcan; como tales en sus registros, en los plazos y en las condiciones que la ley y
el reglamento determinen, siempre y cuando el beneficiario de la devolucidén no haya
manifestado su voluntad de compensar dichos saldos con similares obligaciones

tributarias pendientes o futuras a su cargo.

Si el contribuyente no recibe la devolucién dentro del plazo méximo de seis meses de

presentada la solicitud o si considera que lo recibido no es la cantidad correcta,

tendrd derecho a presentar en cualquier momento un reclamo formal para la

devolucion, en los mismos términos previstos en este Caodigo para el caso de pago
indebido.

Analizando brevemente lo estipulado en el articulo precedente es preciso citar que la
normativa anterior a la Ley de Equidad Tributaria aplicable a la devolucion de las
retenciones en exceso de IVA establecia el derecho de los contribuyentes de
presentar un Reclamo Formal y posteriormente un Recurso de Revision en los casos

que considere que la cantidad reconocida no sea la correcta o en justa medida, es
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decir, existian dos instancias adicionales a favor del contribuyente para su defensa,
gue con la normativa actual no se encuentran claramente definidas debido a que se da

la figura de peticion.

En consecuencia de los establecido he considerado conveniente que se establezca un
plazo de noventa y cinco dias habiles para la atencién de este tipo de peticiones por
parte del Servicio de Rentas Internas y que el contribuyente pueda presentarlas en
periodos bimensuales para ayudar a mejorar la liquidez de las empresas sujetas a

retencion en la fuente del IVA.

Es notable el efecto financiero positivo en relacion a la liquidez de la empresa,

conforme se demuestra en el siguiente cuadro:

3.6.3 Anadlisis del Flujo de Caja de la empresa con la implantacion de la

herramienta de mejoramiento continuo

Para efecto de comparaciones detallaremos:

Flujo de Caja con devolucidn de retenciones a los 120 dias habiles.

Flujo de Caja con devolucién de retenciones de IVA a los 90.

llustracion 60
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FLUJO DE EFECTIVO DEVOLUCION DE LAS RETENCIONES EXCESIVAS A LOS 120 DIAS

CONCEPTO mes 1 mes 2 mes 3 mes 4 mes 5 mes 6 mes 7 mes 8 mes 9 mes 10 mes 11 mes 12
SALDO INICIAL $0 $1.400,00 $2.800,00 $4.200,00 $5.600,00 $7.000,00 $8.400,00 $9.800,00 | $16.240,00 | $17.640,00 | $19.040,00 | $20.440,00
INGRESOS EN EFECTIVO $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00
(+) INGRESO POR
DEVOLUCIONES DE
RETENCIONES DE IVA
EXCESIVAS $5.040,00
SALIDAS DE EFECTIVO $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00 | $8.960,00
SALDO FINAL DE CAJA $1.400,00 $2.800,00 | $4.200,00 | $5.600,00 $7.000,00 $8.400,00 $9.800,00 | $16.240,00 | $17.640,00 | $19.040,00 | $20.440,00 | $21.840,00

FLUJO DE EFECTIVO DEVOLUCION DE LAS RETENCIONES EXCESIVAS A LOS 95 DIAS

CONCEPTO mes 1 mes 2 mes 3 mes 4 mes 5 mes 6 mes 7 mes 8 mes 9 mes 10 mes 11 mes 12
SALDO INICIAL $0 $1.400,00 | $2.800,00 $4.200,00 $5.600,00 | $12.040,00 | $13.440,00 | $14.840,00 | $16.240,00 | $22.680,00 | $24.080,00 | $25.480,00
INGRESOS EN EFECTIVO $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00 | $10.360,00
(+) INGRESO POR
DEVOLUCIONES DE
RETENCIONES DE IVA
EXCESIVAS $5.040,00 $5.040,00
SALIDAS DE EFECTIVO $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 | $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00 | $8.960,00 $8.960,00 $8.960,00
SALDO FINAL DE CAJA $1.400,00 $2.800,00 $4.200,00 $5.600,00 | $12.040,00 | $13.440,00 | $14.840,00 | $16.240,00 | $22.680,00 | $24.080,00 | $25.480,00 | $26.880,00

Fuente: La autora
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3.6.4 Analisis comparativo entre la situacion actual y la situacién propuesta.

En conclusion, en base al mencionado supuesto podemos establecer, que la reduccién de 25 dias habiles, para el caso de la EMPRESA XX,
generaria beneficiosamente un crecimiento del capital de hasta un 72% mensual del saldo del crédito tributario por retenciones en la fuente de

IVA que no pudieron ser compensadas con el VA ventas, conforme se demuestra en la matriz adjunto. Adicionalmente, se demuestra que al
final del afio existe un crecimiento del 23% de su capital.

En conclusién, la implementacion de la herramienta de mejoramiento continuo no solo beneficiaria al Servicio de Rentas Internas; si no también
a las empresas de servicio que dia a dia tributan por el bienestar de nuestro pais.

lustracién 61

SALDO FINAL DE
CAJA (retenciones

devueltas en 95 dias) 1400 2800 4200 5600 12040 13440 14840 16240 22680 24080 25480 26880
SALDO FINAL DE
CAJA (retenciones

devueltas en 120 dias) 1400 2800 4200 5600 7000 8400 9800 16240 17640 19040 20440 21840

CRECIMIENTO DE
FLUJO DE CAJA - - - - 0,72 0,60 0,51 - 0,29 0,26 0,25 0,23

Fuente: La autora.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. CONCLUSIONES

Luego de haber realizado el estudio sobre el proceso de atencion al contribuyente,
para resolver tramites de Devolucién de Crédito Tributario del IVA, generado por
retenciones en la fuente, la presente tesis en base a su contenido ha generado las

siguientes conclusiones:

1. Primordialmente se deja constancia de que la informacion presentada en
esta tesis es de estricta exclusividad y considerada como reservada para el
uso publico de su contenido total o parcial; siendo los mismos penados

por el Cédigo Civil en el caso de incumplirse con la recomendacion.

2. Se excluye de la restriccion del uso de la informacion presentada a los
funcionarios del Departamento de Reclamos; asi como a los demas
funcionarios que conforman el Servicio de Rentas Internas previa

autorizacion otorgada por el responsable a cargo del departamento.

3. El Servicio de Rentas Internas es la Unica entidad autbnoma encargada de
la administracién de los impuestos en el Ecuador, su principal funcion
comprende el aporte de los impuestos recaudados en el Presupuesto
General del Estado asi como de crear una fuerte cultura tributaria en sus

contribuyentes.

4. Al ser una entidad publica su estructura organizacional es completamente
jerarquica (vertical); por lo que toda documentacion emitida se la realiza
mediante memos, resoluciones, oficios, etc, siguiendo la respectiva

cadena de mando y de responsabilidad.
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10.

En base a la investigacion realizada al Departamento de reclamos se
concluye que el recurso primordial con el que cuenta el departamento lo
comprende sus funcionarios altamente comprometidos con la institucion,
los cuales son capaces de trabajar en equipo, ser solidarios, tomar
decisiones en el momento oportuno y trabajar bajo presion con altas carga

laborales durante el afio.

Su problematica radica en 3 aspectos fundamentales: falta de procesos
establecidos y estratégicos para facilitar y evitar la doble elaboracion de
tareas por parte de los analistas, el incremento anual constante mayor al
100% vy la falta de conocimiento sobre leyes tributarias vigentes.

Se concluye que el incremento de la presion fiscal ha dado muy buenos
resultados a partir de las reformas descritas en la Ley de Equidad,
incrementando nuestra base de contribuyentes proporcionando un mayor
control a la administracion y siendo mas justos al momento del pago de
impuestos por parte de los contribuyentes.

La estructura del plan estratégico contempla el crecimiento del talento
humano, el desarrollo y adaptacion de tecnologia e informacién, impulsa
la gestiébn por procesos controlados y estandarizados, fortalece el
cumplimiento de objetivos y metas planteadas y se encamina hacia la
eficiencia fiscal y la responsabilidad social.

Dentro del inventario de procesos se pudo determinar grandes falencias
dentro de las actividades del departamento las cuales no se encontraban
debidamente documentadas y el proceso de capacitacion de los nuevos
funcionarios la realizaban los mismos funcionarios asignando el tiempo
destinado a la resolucion de peticiones; ademas no se contaba con

diagramas de calidad o mapeos de procesos.

Dentro del analisis del proceso se puede determinar que los tramites de
Devolucion de Crédito Tributario del IVA, generado por retenciones en la

fuente son de baja eficiencia tanto en tiempo como en costos.
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11.

12.

13.

14.

El establecimiento de indicadores de gestion en todas las etapas de los
respectivos procesos ejecutados han reflejado que las actividades
realizadas requieren de acuerdos y compromisos serios con los

departamentos relacionados.

Las retenciones del Impuesto al Valor Agregado, en las empresas que
mantienen reducidos margenes de comercializacion o los volimenes de
sus ventas a contribuyentes especiales son significativos, repercuten
directamente en su liquidez, principalmente por la imposibilidad de
compensar en su totalidad el IVA pagado en las compras mas el IVA
retenido, con el IVA cobrado respectivamente en las ventas, generando
asi crédito tributario a favor del contribuyente el cual se va acumulando

progresivamente.

El porcentaje de retencion del 70% en la adquisicion de servicios no se
ajusta a la realidad financiera de las empresas, debido a que, si bien es
cierto (como su nombre lo indica), el IVA se genera en cada una de las
etapas de comercializacion (valor agregado), para las empresas de
servicios, en una economia dolarizada, resulta dificil reducir los saldos a
favor que se generan, porque generalmente sus margenes de
comercializacion (margen de utilidad) mantienen brechas muy pequefas o

son insuficientes para la compensacion del crédito tributario de IVA.

El contribuyente tiene derecho a la restitucion o a la compensacion directa
del exceso de IVVA retenido, sin embargo este tipo de tramites actualmente
son atendidos por parte del Servicio de Rentas Internas dentro del plazo
de ciento veinte dias habiles, sin tomar en cuenta los efectos financieros
que produce en el flujo de caja al contribuyente, es decir, se prevé la
necesidad de automatizar el proceso o mejorar la calidad del servicio por

parte de la Administracion Tributaria.
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15. La reduccion de la retencién del IVA en Servicios generaria efectos
positivos relativos a la liquidez de los contribuyentes, sin afectar la
recaudacion de impuestos por parte del Servicio de Rentas Internas.

16. Es necesario sefialar que gran parte de los cambios propuestos en esta
tesis ya estan siendo aplicados tanto en la ejecucion y control de las
actividades; asi como en la organizacién y direccion del responsable y los

supervisores.

4.2. RECOMENDACIONES

En base a las conclusiones expuestas anteriormente, y del analisis y la ejecucion de
actividades de la organizacion y gestién propuesta se desprenden las siguientes

recomendaciones:

1. Presentar la informacién obtenida al responsable del departamento y
supervisores a cargo, para establecer mediante reunién de Staff las
acciones a ser consideradas y establecidas para la implantacion de un
programa de control de procesos y el disefio de cuadros de comando
integral que mantengan informado al responsable del departamento para
una adecuada toma de decisiones.

2. Proveer de sistemas informaticos actualizados y agiles a los funcionarios
del Departamento de Reclamos para implantar el proceso propuesto y

efectivizar los cruces de informacién y la elaboracion de las resoluciones.

3. Capacitar al personal periodicamente en lo referente a leyes,

actualizaciones, programas informaticos y desarrollo profesional.
4. Reducir el porcentaje de retencidon del IVA en Servicios del 70% al 50%

con la finalidad de generar efectos positivos relativos a la liquidez de los

contribuyentes, y disminuir los recursos y costos operativos, por parte del
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10.

Servicio de Rentas Internas, destinados a la atencion de este tipo de

tramites, los cuales podrian ser enfocados en los procesos de control.

Reformar la normativa vigente con la finalidad de que se establezca un
plazo de noventa dias habiles en base al nuevo proceso, para la atencién
de este tipo de peticiones por parte del Servicio de Rentas Internas y que
el contribuyente pueda presentarlas en periodos bimensuales para ayudar
a mejorar la liquidez de las empresas sujetas a retencién en la fuente del
IVA.

Se debe instalar formalmente acuerdos entre los departamentos
relacionados para que el flujo no se estanque en tiempo muerto al esperar

la informacion de otros departamentos.

El Departamento de Reclamos al atender mas del 50% de las peticiones
ingresadas al Servicio de Rentas Internas deberd ser el pionero en el

desarrollo de nuevas tecnologias que beneficien al contribuyente.

Implantar manuales de induccién del proceso propuesto y capacitar a los
nuevos funcionarios; estos manuales deberan ser interactivos, de amplia
explicacion y facil comprension; con lo cual cada equipo ahorrara el

tiempo destinado a la induccion personal.

Respecto al planeamiento estratégico se recomienda documentarlo y
difundirlo a los integrantes del departamento y se deja en consideracién
que las actualizaciones del mismo estara a cargo del equipo de calidad y
operatividad del departamento.

Se deberd considerar las actividades criticas de cada actividad para la

formulacion de herramientas que acorten los tiempos de espera y

reduzcan el papeleo innecesario.
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11.

12.

13.

14.

15.

Difundir los requisitos necesarios para la presentacién de una peticion
mediante una campafia visual, radial, televisiva y electronica; con lo cual

el departamento reducira la emisidn de providencias considerablemente.

La eficiencia del departamento al finalizar la etapa de inventario y analisis
tanto en costos como en tiempo bordea el 55%, a partir de lo cual se
procedio a la mejora de los procesos las cuales principalmente se basarian

en la eliminacidn de las actividades que no agregan valor.

Actualizar permanentemente los criterios juridicos a nivel nacional tanto
con los departamentos de reclamos de cada regional, asi como con las
secretarias regionales y la secretaria nacional; con esto se evitaran tratos

discriminativos y requerimientos innecesarios.

Impulsar el crecimiento personal y profesional de cada funcionario
mediante un sistema de cumplimiento de metas coordinado con el
departamento de recursos humanos y la direccién nacional; que motive a
los analistas a superar las metas planteadas y a ver reflejado ese trabajo de

forma econdmica.

Adicionalmente, como recomendaciones generales a la Administracion
Tributaria podemos citar, que se realice un analisis de factibilidad de la
Devolucion Automatica del IVA pagado en exceso por concepto de
retenciones en la fuente de IVA, o a su vez se mejore el actual

procedimiento de devolucién
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