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Resumen

El presente trabajo, bajo el titulo “Desarrollo de Competencias para Promover la
Calidad en el Servicio dentro de una Institucion Estatal Dominicana. Caso Direccion
General De Impuestos Internos, afio 2018, tuvo como principal objetivo presentar una
propuesta que permita desarrollar en los empleados de la DGIl competencias que
promuevan, optimicen y garanticen un servicio de calidad a los contribuyentes que
visitan sus instalaciones requiriendo asistencia o tramites relacionados al quehacer
tributario. Se recurrio al levantamiento de informacion por medio de consultas a fuentes
de informacion primaria como la opinion propia de los empleados de la institucion a
través de la aplicacion de encuestas para conocer la necesidad real de esta propuesta,
ademas de fuentes secundaria como libros, revistas, diccionarios, paginas web,
articulos, entre otros. Se utilizé el método de investigacion inductivo para la aplicacion
de una encuesta con el fin de determinar las competencias necesarias para ofrecer un
servicio de calidad a los contribuyentes; posteriormente se utilizaron herramientas
estadisticas para tabular y presentar los resultados para su mayor comprension y
analisis. Dentro de los principales hallazgos de este trabajo podemos mencionar la
ausencia en la institucion de un plan de formacién debidamente instrumentado y
documentado para el desarrollo de competencias necesarias a partir de los resultados
de las evaluaciones de desempefio aplicadas anualmente, también debilidad en los
empleados en competencias cognitivas, de apoyo y servicio, de accién y de eficacia
personal, competencias que impactan directamente en el servicio brindado por esta
instituciéon a sus clientes internos o contribuyentes.
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Introduccion

Con recaudaciones que superan el 70% del total de ingresos percibidos por el Estado
Dominicano, la Direccion General de Impuestos Internos se posiciona entre unas de las
instituciones gubernamentales mejor valoradas por su transparencia, avances

tecnoldgicos y buena administracion de su capital humano.

Esta institucion es la Unica del sector publico dominicano que ha obtenido una posicion
dentro del Top Ten del estudio de la Revista Mercado que analiza las estrategias y
beneficios de las empresas para atraer los mejores talentos del mercado laboral. Esto
se debe en gran medida a la gestion que la institucibn emplea para asegurar los

resultados a través de sus empleados.

Desde esta base, y dada la importancia que ha adquirido la gestion el servicio en las
organizaciones para atraer y conservar a sus clientes, se hace necesario enlazar los
criterios, las estrategias y tacticas a emplear para la gestion del capital humano y la
administracion del servicio, este Ultimo como &rea vital y neurdlgica de toda

organizacion para el logro de sus objetivos.

En el caso especifico de la Direcciébn General De Impuestos Internos, institucion objeto
de este trabajo, el servicio ocupa un escalafén de suma importancia dentro de los
procesos de la organizacion, aunado al aumento de las recaudaciones y la disminucion
de la evasion y el incumplimiento fiscal. Es por esto que se hace necesaria la
incorporacion de técnicas de gestion del capital humano que fortalezca, optimice y
promueva la calidad en el servicio garantizando asi la plena satisfacciéon de los
contribuyentes, traduciéndose esto al cumplimiento de sus obligaciones fiscales de

forma voluntaria.



La gestion por competencias (laborales) es una técnica que infiere incorporar
conocimientos, habilidades y destrezas que permitan a organizaciones y empleados ser
productivos y competentes para enfrentar los retos y los constantes cambios del
entorno. El desarrollo de competencias en los empleados de la Direcciéon General De
Impuestos Internos permite alinear y orientar el desarrollo profesional de los empleados
a la estrategia de la institucion, dota a estos de amplios conocimientos y flexibilidad
para desempefarse en diferentes puestos, les facilita el crecimiento dentro de la

institucion, ademas de fomentar un excelente clima laboral.

El presente trabajo trata de una propuesta para desarrollar competencias que impacten
directamente en el servicio al contribuyente, estableciendo actividades, campafas y

jornadas de capacitacion.

Para esto se iniciard con un levantamiento de informacién a partir de encuestas
realizadas a empleados de la institucion para sustentar la necesidad de esta propuesta,
ademas de informaciones obtenidas a través de consultas bibliograficas y revision de

literatura relacionada al tema.

Para concluir se presentara los resultados de la investigacion indicando en qué formay

medida se concretaron los objetivos propuestos al inicio de esta investigacion.



Capitulo I. La Gestion por Competencias y la Gestion del
Servicio en la Direccion General de Impuestos Internos.

1.1 Historiay evolucion de la Gestion por Competencias

La palabra Competencia en su sentido seméantico puede aplicarse a varios contextos.
Por un lado y de acuerdo a la Real Academia espafiola se define como “Oposicidon o
rivalidad entre dos o mas personas que aspiran a obtener la misma cosa”... por otro
lado y de acuerdo al contexto de este trabajo es la “Pericia, aptitud o idoneidad para

hacer algo o intervenir en un asunto determinado”.

Su acepcion etimoldgica viene del latin competere, cuyo significado es aspirar, ir al
encuentro de..., el termino da lugar a los verbos competer, incumbir, pertenecer. El adjetivo
competente califica a quien tiene aptitud legal o autoridad para resolver cierto asunto;
guien conoce cierta materia o ciencia en la calidad de experto; por tanto la competencia

designa una aptitud, capacidad o disposicion. (Mufioz, 2012)

El primer uso del concepto lo encontramos en el trabajo de Platén (Lysis 215 A, 380
DC). La raiz de la palabra es “ikano”, un derivado de “iknoumai”, que significa llegar. El
antiguo griego tenia un equivalente para competencia, que es ikandtis (Ikavotng), se
traduce como la cualidad de ser ikanos (capaz), tener la habilidad de conseguir algo,
destreza. Epangelmatikes ikanotita  significa capacidad o competencia
profesional/vocacional. Esto no deberia ser confundido con dexiotis (de{16TNG) que tiene

gue ver mas con la inteligencia. (Mulder, Weigel, & Collings, 2008)



En el Cadigo de Hammurabi (1792-1750 BC) también se encuentra evidencia sobre la
ya concepcion del termino con un significado comparable. En el epilogo, en una
version en idioma francés se lee: “Telles sont les décisions e justice que Hammurabi, le
roi compétent, a établies pour engager le pays conformément a la vérité et a I'ordre
équitable”, en esparnol “Estas son las decisiones de justicia que Hammurabi, el rey

competente, ha establecido para obligar al pais de acuerdo con verdad y orden justo”.

La competencia incluso aparecio en latin en la forma de competens que era concebido
como el ser capaz y fue permitido por la ley/regulacion, y en la forma de competentia,
entendido como la capacidad y la permision. En el siglo XVI el concepto estaba ya
reconocido en inglés, francés y holandés; en la misma época se data el uso de las
palabras competence y competency en la Europa occidental. Asi que queda claro que
el concepto de competencia tiene una amplia historia, por ello no es sorprendente que
ser profesionalmente competente, ser suficientemente capaz y poder desempefar
ciertas tareas, haya sido una aspiracion a lo largo de los tiempos. (Mulder, Weigel, &
Collings, 2008)

Para inicios del siglo XIX aparecen los test o pruebas que buscaban evaluar la
inteligencia, para entonces la capacidad para la resolucion de problemas y para realizar
con eficacia una tarea en particular. El término test mental fue utilizado por James Mc
Keen Cattel (1890) por primera vez, para designar una serie de pruebas psicoldgicas
gue examinaban las diferencias individuales. El primer test mental practico (1905) se
debe a Alfred Binet, quien publico un articulo titulado “Nuevos métodos para el
diagndstico del nivel intelectual de los anormales” esto fue en Francia hasta la primera
guerra mundial los test mentales quedaron limitados a los: de inteligencia y de
aptitudes, aplicados a la educacion, y en segundo lugar a la orientacion profesional.

En 1917, los Estados Unidos emplearon test para reclutar un ejército rapidamente, este
suceso tuvo gran resonancia mundial, pues demostréo de manera objetiva la bondad de
seleccionar personal tomando como base este método especial de la psicologia, a

partir de ese momento se incremento el uso de las pruebas psicoldgicas.



En la segunda guerra mundial surgié también el uso de los test de personalidad. Hoy el

uso de los test se ha extendido por todo el mundo. (Psicometria en Linea, s/f)

Los test surgen inicialmente para medir los conocimientos, es decir, las competencias
metodologicas. Con el pasar del tiempo se incluyen competencias las practicas y
actitudinales como factores a evaluar haciendo los resultados de test mas completos y

acertado.

Para el afio 1906 se manifiestan los primeros eventos del uso de competencias como
variable objeto de estudio. La Universidad de Cincinnati Ohio realiza un estudio con el
fin de evaluar el desempefio de los estudiantes en la aplicacion de conocimientos

adquiridos basados en competencias laborales.

Podriamos decir que el siglo XX estuvo lleno de acontecimientos a nivel mundial que
afianzaron la evolucion de las competencias. Tal es el caso de la aparicién de técnicas
para la recoleccién, analisis e interpretacion de datos utilizados desde entonces y aun
en la actualidad para gestionar competencias en el talento humano.

La técnica de analisis de incidentes criticos es uno de ellos, la cual tiene su origen en
Estados Unidos, luego de la Segunda Guerra Mundial. Esta técnica, creada y
desarrollada JC Flanagan, especialista de las fuerzas armadas estadounidense en
1954, con el fin de mejorar las habilidades de los pilotos de aviacidén. Esta técnica se
fundamenta en levantar informacion a partir de las observaciones directas del
comportamiento humano con el objetivo de solucionar problemas practicos. Mas tarde

se extiende en otros ambitos y actividades: educacional, laboral, salud, entre otros.



A partir de la década de 1970, y como consecuencia de la crisis del petréleo, industrias
en todo el mundo comenzaron a experimentar cambios radicales en sus sistemas de
produccion como resultado de la entrada de economias nacionales en sus mercados
modernos globalizados, las crecientes exigencias de productividad y competitividad vy,
por sobre todo, por el desarrollo de la tecnologia y conocimientos aplicados a todos los
niveles productivos. Esta situacion obligo a modificar la estructuras de los mercados de

trabajo, la gestion y la organizacion de los sistemas productivos. (Merten, 1999)

Es entonces donde el tema de las competencias surge con mayor auge, dando
respuesta a la necesidad de herramientas que permitan mejorar la relacion existente

entre los sistemas de educacion y el mundo laboral.

En 1973, el Departamento de Estado de los Estados Unidos realiza un estudio que
pretendia mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de su personal. David
McClelland, reconocido profesor de Psicologia de la Universidad de Harvard y experto

en motivacion, estuvo a cargo del mismo.

Este estudio se basaba en identificar cuales caracteristicas en los candidatos que
permitirian anticipar el éxito en el desempefio laboral. Después de un largo periodo de
estudio se comprobd que:... “Hacerlo bien en el puesto de trabajo de trabajo esta mas
ligado a las caracteristicas propias de la persona, que a aspectos como los
conocimientos y las habilidades”. Estos dos Ultimos aspectos utilizados
tradicionalmente como principales factores de seleccion junto a la experiencia
profesional. (Franco, Gestibn Humana Basada en Competencias, contribucion efectiva
al logro de los objetivos organizacionales, 2008)



Este resultado le obligé a buscar nuevas variables que explicaran el comportamiento de
los empleados con relacién a su desempefio, variables a las que llamé Competencias,
las cuales aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que “realmente causa
un rendimiento superior en el trabajo” mas no “a la evaluacion de factores que
describen todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que algunas de

ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo” (MacClelland, 1973)

Como consecuencia de estos estudios surge una crisis en el modelo del capital
humano, apareciendo investigaciones sobre la distribucion de los ingresos y la
ensefianza superior en Norteamérica, esto dio lugar a la necesidad de reclutar y

seleccionar personal competente — altamente capaz-.

El aleman Gerhard Bunk introduce el término competencias en el marco del mundo
educativo actual a principios de los afios 70, afirmando en su propuesta que este se

refiere entre otros, a la formacion y perfeccionamiento profesional. (Garcia, 2002)

Otro autor destacado es R.E. Boyatzis quien en 1981 investigé profundamente sobre
coémo las competencias en el desempefio de los directivos utilizando la técnica de los

incidentes criticos.

La educacion por competencias se desarrollé6 principalmente en el Reino Unido en
1986, luego del debate politico al modelo educativo vigente, por considerarlo obsoleto y
responsable de la declinacion de la economia britdnica. La alternativa planteada busco
educar profesionales con habilidades laborables especificas o genéricas como principio

motor de la recuperacion econémica. (Hyland, 1994)

Si se retoma los resultados arrojados por el trabajo de McClelland, se puede concluir
gque las competencias son variables que permiten predecir de alguna manera el
rendimiento laboral, a partir de la observacion y el analisis de las personas en el
desempeiio de sus funciones y comparando las caracteristicas de aquellos quienes

poseen un desempefo sobresaliente con quienes tienen desempefio moderado.



El concepto de competencia laboral emergioé en los afios ochenta con cierta fuerza en
algunos paises industrializados, sobre todo en aquellos que venian arrastrando
mayores problemas para relacionar el sistema educativo con el productivo como una

respuesta ante la necesidad de impulsar la formacién de la mano de obra.

El problema que estos paises visualizaron no era solamente de tipo cuantitativo; era
también y sobre todo cualitativo: una situacion en donde los sistemas prevalecientes de
educacion-formacion ya no correspondian a los nuevos signos de los tiempos. La
respuesta era la competencia laboral, que pretendia ser un enfoque integral de
formaciéon que desde su disefio mismo conecta el mundo del trabajo y la sociedad en
general con el mundo de la educacion. (Merten, Competencia Laboral: Sistemas,

Surgimiento y Modelos, 1996)

Europa por ejemplo, el gobierno britanico fue pionero ya que en 1985 creo un programa
de normalizacion de puestos coordinado por el Consejo Nacional para la Certificacion
Laboral. Este expresa competencias como una accién, conducta o resultado. Utiliza
una técnica denominada analisis funcional en la que primero se define el area a la que
pertenece la ocupaciéon, a continuacion un reducido nimero de expertos examinan
todas las actividades que se llevan a cabo y las define en forma de resultados que

consiguen los que trabajan en esa ocupacion (NVQ) (Salvador, 2014).

Apuntando a los hechos y eventos particulares de los paises, el tema competencias, su
desarrollo y aplicacion en la educacién y el sector productivo, tuvo mayor trascendencia

en la primera mitad de los noventa.

Estados Unidos, Canad4, Australia, Reino Unido y Espafia, entre otros, comenzaron a
avanzar en diferentes experiencias que fueron conformando un nuevo escenario en la
forma de entender la formaciébn para el trabajo. (Centro de Investigacion y
Documentacién sobre problemas de la Economia, el Empleo y las Cualificaciones

Profesionales, 2000)



En Espafia, La ley organica 5/2002 de las Cualificaciones y la Formacion Profesional
establece entre otras cosas finalidades la de “Facilitar la integracion de las distintas
formas de certificacion y acreditacion de las competencias y de la cualificaciones

profesionales”. (Salvador, 2014)

En Estados Unidos, en 1990 el Secretario del Trabajo nombré una comisién! para
determinar las habilidades que los jovenes necesitan para tener éxito en el mundo del
trabajo. El proposito fundamental de la comision era fomentar una economia de alto
rendimiento caracterizada por un empleo de alta destreza y altos salarios. Aunque la
comision completd su trabajo en 1992, sus hallazgos y recomendaciones contindan
siendo una valiosa fuente de informacion para las personas y organizaciones
involucradas en la educacion y el desarrollo de la fuerza de trabajo. (United States
Department of Labor, 2009)

En 1996 el economista holandés Leonardo Mertens presenta en la ciudad de
Guanajuato una version preliminar del libro “Competencia Laboral: Sistemas,
Surgimiento y Modelos” dentro del marco del seminario Internacional “Formacion

basada en Competencia Laboral: Situacién actual y perspectiva”.

Mas adelante en el marco de la celebracion de los 40 afios del Sena (Servicio Nacional
de Aprendizaje)?, esta entidad publica el libro de Mertens, primera ediciéon en espafiol
con el propésito de contribuir a que en Colombia se generen procesos de reflexion y

toma de decisiones alrededor de la implementacion de las competencias laborales.

! Secretary’s Commission on Achieving New Skills

2 EL SENA es un establecimiento publico del orden Nacional y con autonomia administrativa, adscrito al Ministerio

del Trabajo de Colombia



Desde 1997 el Sena viene liderando Las Mesas Sectoriales, mecanismo en el cual se
identifican y describen diferentes ocupaciones laborales en los sectores econémicos de
la nacién, ademas se establecen los requisitos que deben cumplir los trabajadores para
el desempefio eficiente en una ocupacion (Conocimientos, Capacidades, Aptitudes y
Destrezas) también se seleccionan los organismos certificadores y se definen los
programas educativos que deben impartir las instituciones colombianas. (Franco,
Gestion Humana Basada en Competencias, contribucion efectiva al logro de los

objetivos organizacionales, 2008).

En 1997, El gobierno de los Estados Unidos inicié un amplio programa para definir las
competencias de las diferentes ocupaciones en el &mbito nacional, cuyo objetivo
consiste en establecer un sistema nacional para la estandarizacion y certificacion de
habilidades. (Salvador, 2014)

Un aflo mas tarde, el Departamento de Trabajo de este mismo pais implementa el
Sistema Occupational Information Network (O*NET), apoyado en una base de datos
constantemente actualizada donde se consolidan las caracteristicas ocupacionales e
informacion de requisitos de los trabajadores de toda la economia de los EE. UU. En
esta base de datos se describen las ocupaciones en términos de conocimiento y
habilidades requeridas, asi como la forma en que se realiza el trabajo en términos de

tareas y actividades laborales.

Organismos multilaterales y organizaciones sin fines de lucro también han desarrollado
proyectos enfocados a promover competencias en las personas de modo que puedan
cumplir con su rol en la sociedad. Tales es el caso de la Deffinition and Selection of
Competencies de la Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD)
iniciado en 1997, el cual tiene principal objetivo la evaluacién internacional de
estudiantes con el fin de monitorear hasta qué punto los estudiantes que se encuentran
cerca del final de la escolarizacion obligatoria han adquirido el conocimiento y las

habilidades necesarias para una participacion plena en la sociedad.
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Otro programa es Chile Competente o Competencias Laborales para Chile de la
Fundacién Chile, proyecto iniciado en 1999 con el fin de “apoyar con innovaciones y
transferencias metodologicas el desarrollo y certificacion de competencias laborales de
la fuerza de trabajo...”. “...tiene su origen en la constatacion —a través de contactos con
el sector productivo y empresarial- de importantes carencias en las competencias de
los trabajadores y de problemas de calidad y pertinencia de la capacitacion laboral y la

formacion técnica”. (Fundacion Chile, 2004)

En 2007 nace en Granada Espafia, Innovacion en Competencias Bésicas en Educacion
—ICOBAE- coordinado por el grupo ICOBAE, Centro de Profesorado "Campo de
Gibraltar y La Universidad de Granada. Es una experiencia de formacion de centros
para el desarrollo de practicas docentes relacionadas con las competencias béasicas.

La finalidad del proyecto es ayudar al profesorado en la incorporacion de competencias

basicas en el curriculo y en la practica. (ICOBAE, s/f)

Un dato més reciente para 2017, La Organizacién de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura —UNESCO- incluye en su informe Educacién para los

Objetivos del Desarrollo Sostenible “...competencias clave que les permitan (a los
ciudadanos) participar constructiva y responsablemente en el mundo de hoy”. Las
competencias clave de sostenibilidad representan lo que los ciudadanos necesitan
especificamente para lidiar con los desafios complejos de la actualidad. (Organizacion

de las Naciones Unidas para la Eduacién, la Ciencia y la Cultura UNESCO, 2017)

De manera simultanea a la evolucion de las surgen los modelos analiticos para su
comprension. EI modelo es una estructura conceptual que delimita un marco de ideas
para un conjunto de descripciones que de otra manera no podrian ser sistematizadas.
(Hanson, 1958)

Con relacién al tema competencias, existen tres modelos fundamentales que surgen
principalmente en Estados Unidos y Europa para entender las competencias, su

clasificacion y usos.
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Modelo conductista: surge en Estados Unidos y sus origenes se remontan a los afios
veinte, basandose en el interés por conocer los atributos que tenian los diplométicos
exitosos de la época, centrandose en el estudio del desempefio diplomatico, lo que
permitid establecer indicadores para medir el rendimiento de cada persona en su
actividad. El modelo conductista busca, por tanto, identificar las capacidades que posee
la persona que realiza una labor determinada y que lo lleva a generar un desempefio

efectivo dentro de esa actividad. (Bautista, 2007)

El modelo permite comprender aquellas acciones especificas o0 conductas de las
personas apoyandose en la observacion, evaluacién y reconocimiento de estimulos
gue refuerzan las competencias requeridas para alcanzar los niveles de excelencia
exigidos en el desempefio. En consecuencia, el desempefio efectivo se constituye en el

elemento central de la competencia dentro del modelo propuesto. (Benavides, 2002)

Spencer y Spencer (2003) plantean el modelo del iceberg que hace referencia a los
factores que influyen en estas conductas y, por lo tanto, en que una persona cuente o
no con cierta competencia. Dicho modelo habla de que existen variables visibles y no

visibles que inciden en el comportamiento:
Variables visibles

e Habilidades: Lo que una persona sabe hacer bien.

e Conocimientos: Lo que una persona sabe de un area particular.
Variables no visibles

e Valores/Roles sociales: La imagen que una persona proyecta a otros, lo que
refleja que cree como importante de hacer o ser.

e Autoimagen: La manera en que una persona se ve a si misma.

e Rasgo: Un patrén de conducta habitual.

e Motivos: Pensamientos y preferencias naturales y consistentes que dirigen y

mueven la conducta de una persona. (Fundacion Chile, 2004)
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Modelo Funcionalista: nace en Gran Bretafia y su orientacidon se alinea con la escuela
de pensamiento funcionalista de la sociologia, en el que las competencias se abordan
como un fenbmeno causal, es decir, se conciben a partir de la identificacion de las
relaciones existentes entre el problema y las posibles rutas de solucion. (Benavides,
2002)

El objetivo de este modelo es identificar las atribuciones basicas que debe tener una
persona y que le permitan demostrar su capacidad y desempefio profesional. Este
modelo ha contribuido a estandarizar las competencias para cada actividad de acuerdo

al &mbito laboral y desempefio profesional.

Modelo Constructivista: surge en Francia y parte de la necesidad de generar
escenarios conjuntos, donde se construyan intersubjetivamente las competencias
requeridas para llegar a un desempeio consensuado, teniendo en cuenta los intereses

motivacionales y posibilidades de las personas. (Bautista, 2007)

El concepto competencia ha pasado por numerosas etapas desde que empezd a
acufnarse el término en 1975, hace méas de cuarenta afios. Cada una de estas etapas
ha modificado y enriquecido el enfoque de la gestion por competencias y el desempefio

laboral.
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1.2 La Gestion por Competencias en la Republica Dominicana

Se desconoce a ciencia cierta sobre los inicios de la gestion por competencias en la
Republica Dominicana, sin embargo hay eventos que demuestran que para mediados-
finales del siglo XX -cuando el tema repunto en el escenario internacional- el pais daba

Sus primeros pasos en la materia.

El Instituto Nacional Técnico Profesional INFOTEP, creado en 1980 con el cometido de
regir, regular y asumir la rectoria del Sistema Nacional de Formacién Técnico
Profesional para el trabajo, adopta a partir de 1998, el modelo de formacién basado en

competencias. (Organizacion Internacional del Trabajo, s/f)

Desde sus inicios y hasta la fecha INFOTEP ofrece diferentes modalidades de
formacion, asesoria y acompafiamiento profesional en temas de actualizacién técnica y
metodolégica de los docentes y disefio curricular por competencia laboral. Actualmente
es miembro del Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la
Formacién Profesional CINTERFOR de la Organizacion Internacional del Trabajo OIT
como parte de la Red de Instituciones de Formacion Profesional, apoyados por la

Oficina Subregional de San José (Costa Rica).

La Republica Dominicana goza de algunas publicaciones de autores e instituciones

promotoras:

El sefior Manuel Gonzalez Martinez, Director de Maestria y Postgrado de la
Universidad INCE, publica en 2000 en la revista Ciencia y Sociedad Republica
Dominicana de la Universidad INTEC el articulo “De la gestion por competencias a la
gestion por competencias personales, hacia un nuevo modelo de gestion de personas
en la era del conocimiento” donde se aborda los aportes de esta rama de la
administracion de los recursos humanos en la direccidon de politicas de desarrollo de

las personas y como trascienden estas al logro del éxito de las empresas.
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Esta publicacibn marca un hito en la Gestiébn por Competencias de la Republica
Dominicana pues es primer autor dominicano que analiza a profundidad el tema,
abordando las competencias desde un enfoque tedrico con el fin de generar
herramientas de trabajo que deben ser utilizadas en la sociedad del conocimiento que

se aproxima a grandes pasos.

En 2006, son elaboradas las Normas Regionales de Competencia laboral por la Red de
Instituciones de Formacion Profesional de Centroamérica, Panama y Republica
Dominicana, con el apoyo del Proyecto de Formacion, Orientacion e Intermediacion
Laboral (FOIL) de la OIT.

Estas normas son materiales de gran importancia que establecen estandares minimos
de calidad y bases para la evaluacién y certificacién laborales en Centroamérica y
Republica Dominicana.

En 2011 en el marco de la XIV Feria Internacional del Libro Santo Domingo, INFOTEP
pone en circulacion el manual: Normalizacion, Disefio curricular, Formacién, Evaluacion
y Certificacion de Competencias Laborales. Experiencias del INFOTEP. (Instituto

Nacional de Formacion Técnico Profesional INFOTEP, s/f)
Para el 2017, este mismo instituto auspicid la conferencia “Formaciéon por
competencias: innovaciéon en el ambito laboral y organizacional’, con el objetivo de
proponer nuevas estrategias que permitan la mejora de la calidad y la pertinencia de la
formacion desde este nuevo enfoque. (Listin Diario, 2017)

Respecto al uso y aplicacién de la Gestion por Competencias a nivel institucional:

De acuerdo a la informacién publicada por el Ministerio de Administracién Publica, el

desempeifio de los servidores publicos no era evaluado hasta después del 2005.
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Para entonces, la institucién inicia la implementacion de las técnicas de la gestion por
competencias elaborando junto a los directivos de las diferentes instituciones
estatales diccionarios de competencias, documento base que contiene las

caracteristicas especiales para que todo servidor publico desempefie con éxito su

trabajo.
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1.3 Gestion por competencias en la Direccion General de
Impuestos Internos

En la Direccion General de Impuestos Internos el objetivo estratégico de la gestién de
Recursos Humanos es promover el Desarrollo del Capital Humano para fortalecer e
incrementar la capacidad y el compromiso institucional. Se preocupa por promover la

ética y los valores de los empleados como base para el logro de los resultados.

La DGII se apoya en los mas exigentes estandares de calidad y a través de una gestion
por competencias, desde los diferentes procesos que la componen. Se enfoca en
contribuir efectivamente para obtener resultados por mérito, persiguiendo la objetividad
de las disposiciones en la institucion. (Direccion General de Impuestos Internos, s/f)

Esta institucion define Competencias como el conjunto de comportamientos
observables relacionados a un buen desempefio que se producen por la integracion de

conocimientos, habilidades y actitudes. (Carpeta Corporativa)

La gestion por competencias toca los siguientes subsistemas de recursos humanos de

la institucion:
1.3.1 Reclutamiento y Seleccion

El Sistema de Reclutamiento y Seleccién de Personal de la Direccion General de
Impuestos Internos tiene por finalidad atraer, evaluar y seleccionar a ciudadanos que
reunan las condiciones de idoneidad y méritos necesarios para ocupar puestos de

Carrera.

Los procedimientos de seleccion podran incluir pruebas de competencias,
conocimientos generales o especificos, entrevistas y cualesquier otros sistemas que
aseguren la objetividad, racionalidad, igualdad y funcionalidad del proceso selectivo.
Podran incluirse las pruebas practicas que sean necesarias. (Direccion General de

Impuestos Internos, 2010)
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Para ingresar como servidor a Direccion General de Impuestos Internos, para puestos
de carrera 0 no, se deben observar en los candidatos los siguientes requisitos
generales:

e Ser mayor de edad.

e Estar en buenas condiciones fisica y mental.

e Reunir los requisitos para el puesto de trabajo.

e Estar en pleno goce de los derechos civiles.

e Observar buena conducta publica y privada.

Los anteriores requisitos generales son independientes de los requisitos especificos
sobre competencias y otras pruebas, que se estableceran en las politicas y
procedimientos de reclutamiento y seleccion. (Direccion General de Impuestos
Internos, 2010)

1.3.2 Evaluacion del Desempefio

Con el objetivo de conocer la calidad de los servicios prestados por los empleados de
la Direccion General de Impuestos Internos y a los fines de cumplir eficazmente con el
principio de mérito y las condiciones de idoneidad requeridos para el puesto de trabajo
y evaluar las posibilidades de desarrollo profesional de los servidores, se establece en

la institucion un Plan de Evaluaciones Periédicas del Desempefio.

La evaluacion del desempefio se convertira en una de las herramientas principales
para la toma de decisiones sobre aspectos tales como: ascenso, promociones,
traslados, aumentos de sueldo, referencias, bonos, licencias para estudio, asi como
para cualquier otra accion de Recursos Humanos. (Direccion General de Impuestos
Internos, 2010)

Los instrumentos o procedimientos para la evaluacion del desempefio contendran un
conjunto de competencias adaptadas a cada grupo ocupacional existente en la
institucién. Los procedimientos para su aplicacion y la valoracion de los mismos estaran
explicados en la(s) Politica(s) de Evaluacion de Desempefio de la Direccion General de
Impuestos Internos. (Direccion General de Impuestos Internos, 2010)
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La DGII cuenta con un Sistema de Evaluacion de Desempefio (SED) que permite
evaluar de manera periodica el desempefio de la organizacion actuando como enlace
entre los objetivos estratégicos y la ejecucion los proyectos y actividades individuales

de cada area.

Es el proceso mediante el cual se mide los resultados obtenidos del personal en la
ejecucién de su trabajo, la eficiencia, y el cumplimiento del mismo con base a politicas
y procedimientos definidos, de acuerdo a lo establecido y esperado por la Institucién.

(Carpeta Corporativa)
Los resultados de las evaluaciones se toman en cuenta para:

e Ingreso y movilidad en el Sistema de Carrera Tributaria y Administrativa
e Movilidad interna

e Beneficios como becas, subsidios, capacitacion especial.
Los principales objetivos del sistema de evaluacion son:

e Aumentar la eficiencia

e Retroalimentar al personal

e Incrementar la calidad del trabajo

e Detectar las necesidades de capacitacion

e Validar las técnicas de seleccion y las pruebas de evaluacion
¢ Planificar los recursos humanos (ingresos, movilidad, etc)

e Fortalecer la transparencia

¢ Ingreso a la carrera tributaria y administrativa

e Establecer los beneficios al personal. (Carpeta Corporativa)

Los grados para medir las competencias institucionales en la evaluacion de desempefio

son las siguientes:

e Siempre: evidencia siempre un excelente desempefio en la aplicacion de la

competencia, aun en contextos adversos o exigentes.

19



e Casi siempre: evidencia casi siempre un excelente desempefio en la aplicacion
de la competencia, aun en contextos adversos o exigentes.

e Frecuentemente: evidencia frecuentemente un deseable desempefio en la
aplicaciéon de la competencia, aun en contextos adversos o exigentes.

e Algunas veces: muestra comportamientos que evidencian algunas veces un
nivel de desarrollo de la competencia, aun en contextos adversos o exigentes.

e Nunca: Nunca alcanza el grado de competencia requerido en su posicion,
muestran con (alguna) muy poca frecuencia ciertos comportamientos de la

competencia. (Carpeta Corporativa)

Las calificaciones de sistema de evaluacion de desempefio se clasifican de la

siguiente manera:

e Sobresaliente: puntuacion igual o mayor de 95%

e Superior al promedio: puntuacion igual o mayor a 80% y menor o igual a 94%
e Promedio: puntuacion igual o mayor de 75% y menor o igual a 79%

e Bajo: puntuacion igual o mayor de 65% y menor o igual a 74%

e Insatisfactorio: menor igual a 64% (Carpeta Corporativa)
1.3.3 Clasificacion, Retribucidon e Incentivos

Los puestos de la Direccion General de Impuestos Internos seran clasificados en
funcion de las tareas que les son propias, de la naturaleza del trabajo, de la
complejidad y responsabilidad que encierran, del alcance del trabajo, en funcién de la
supervision y de cualquier otro criterio de relevancia. Los puestos de trabajo deberan

ser ordenados sisteméticamente atendiendo a los siguientes elementos:

e Formacion académica basica.
e Conocimientos.

e Experiencia.

e Habilidades y destrezas.

e Competencias conductuales.

¢ Nivel de responsabilidad.
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e Condiciones de trabajo.
e Otras caracteristicas relacionadas con sus funciones. (Direccidbn General de

Impuestos Internos, 2010)

La Gerencia de Recursos Humanos es el 6rgano responsable de desarrollar el sistema

uniforme de clasificacion de puestos de la institucion.

La Direccion General de Impuestos Internos aprobarda un subsistema uniforme y
equitativo de remuneracion para su personal, tomando como referencia, la clasificacion
del puesto, los indicadores economicos oficiales, encuestas u otros estudios que
reflejen la realidad del mercado laboral en el pais, asi como la calidad y tipo de trabajo.

La DGII proporcionara bonos econdmicos trimestrales a sus empleados, cuyo monto
estard determinado de acuerdo a la politica que esté vigente para tales efectos, en
funcién de los resultados de las evaluaciones de desempeiio individual, del area a la

cual pertenece y de la organizacion. (Direccion General de Impuestos Internos, 2010)
1.3.4 Capacitacion y Desarrollo Profesional

Los servidores de la Direccion General de Impuestos Internos tendran derecho a recibir
la capacitacion que les permita elevar sus competencias, ademas de desarrollar sus

funciones con mayor eficiencia.

Se instituye la capacitacion de los servidores de la Direccion General de Impuestos
Internos como un derecho y como un deber. Es derecho en tanto es obligatorio que la
institucion propicie a sus servidores actividades de adiestramiento y formacion de
manera continua; y es un deber en tanto que los servidores deben atender a todos los
llamados de formacion que les sean formulados por las autoridades competentes y a
las actividades formativas establecidas en el Plan de Desarrollo Profesional. (Direccion
General de Impuestos Internos, 2010)

El Subsistema de Desarrollo Profesional de la Direccion General de Impuestos Internos
tendrd, sin exclusion de otros, los siguientes objetivos:

a) Actualizar los conocimientos del personal en relacion con los puestos de trabajo

y funciones que desempeiian.
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b)

d)

f)

Dotarle de técnicas y procedimientos modernos de gestion.

Colocar a los servidores en condiciones que les permitan asumir nuevas y
mayores responsabilidades dentro de la institucion.

Mejorar las relaciones humanas o interpersonales de los servidores.

Unificar criterios en torno a las atribuciones y gestion institucionales.

Propiciar la investigacion en materia de gestion de Recursos Humanos que
permita acudir a las fuentes de criterios modernos en materia de Direccion
General de Impuestos Internos, y tener contacto permanente con las

experiencias de otros paises. (Direccion General de Impuestos Internos, 2010)
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1.4 Antecedentes historicos del servicio en la Direccion General de
Impuestos Internos

A partir del afio 2004, la DGIl se embarco en el primer ejercicio de planificacion
estratégica a mediano plazo, definido inicialmente con un alcance de cuatro afos
(2004-2008). Este esfuerzo estuvo fundamentado en la necesidad de planificar
iniciativas y proyectos estratégicos con miras a convertirse en una administracion

tributaria moderna. (Direccion General de Impuestos Internos, Julio 2014)

En ese entonces la prioridad de las iniciativas de la DGII, se resumia en dos Objetivos
Estratégicos los cuales estaban orientados al combate de la evasion y la mejora de los

procesos de informacién al contribuyente.
Para entonces, la mision y vision de la institucién se podian leer:
Mision:

“‘Administrar de forma ética y trasparente el sistema tributario, facilitando a las y los
contribuyentes el cumplimiento oportuno de sus obligaciones, aplicando las leyes
tributarias con integridad y justicia, para contribuir al desarrollo y la cohesion social del

pais”
Vision:

“Ser una administracion tributaria al servicio de la ciudadania, reconocida por su
eficiencia en la administracién del ciclo de vida del contribuyente, que promueve el

cumplimiento voluntario aplicando las mejores practicas internacionales”

En este sentido, y a fin de asimilar la mision y la vision definidas se asumen los valores
institucionales que facilitan la convivencia entre el personal de la DGIIl y de estos con
las y los contribuyentes, para cimentar la cultura de servicio y eficiencia operativa tales
como la honestidad, lealtad, dinamismo, respeto, compromiso y orientacion al servicio.

(Direccion General de Impuestos Internos, Julio 2014)
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En la segunda etapa, realizada en el periodo agosto-octubre del 2005, se revisaron las
prioridades de la Institucién, y de manera participativa con todas las areas se elaboro la
nueva version del Plan Estratégico. En esta revisibn se agregaron dos obijetivos
relacionados con la calidad del servicio y fortalecimiento de las funciones tributarias.

(Direccion General de Impuestos Internos, 2009)

Un afio m4s tarde, en 2005, bajo la gestion del Ex-Director de Impuestos Internos
Licenciado Juan Hernandez Batista, la institucion lanza una campafia interna de
capacitacion con presencia en todas las localidades a nivel nacional. Esta campafa
tuvo como principal objetivo crear una cultura orientada a la mejoria del servicio a
través del conocimiento, la interiorizacibn y la implementacibn de conceptos

cimentados en la filosofia de la institucion.

“Campana Interna de Promocion para la Nueva Cultura de Servicio” nombre asignado a
la misma, se contenia de cinco programas especializados: Las 7i del Servicio, Cortesia
y Amabilidad, Etiqueta en la oficina, Trabajo en equipo y Etica en el trabajo.

Para entonces, las 7i del Servicio la integraban aspectos claves en que debia
enmarcarse la atencién al contribuyente para garantizar una experiencia de servicio
exitosa. Entre estas:

e EIl contribuyente es Importante: El contribuyente aporta los ingresos necesarios
para el desarrollo del pais. Mi compromiso es brindarle en cada interaccion una
experiencia agradable, facilitar el cumplimiento de sus obligaciones y respetar
sus derechos.

e Interés en Servir: Mantengo una actitud de servicio mostrando disposicion de
servir. Me comprometo a atender con interés y entusiasmo al contribuyente y
mis companeros.

e Iniciativa: Soy una persona proactiva. Tengo el poder de tomar decisiones que
me lleven al éxito profesional, lo que contribuye al éxito de nuestra institucion.

e Integracion con mis compaferos: Soy parte del equipo. Con mi esfuerzo y el de

mis comparieros participo en el cumplimiento de las metas de nuestra institucion.
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¢ Integridad: Asumo el compromiso de desempefiar mis labores de acuerdo con la
cartilla de valores institucionales: Honradez, lealtad, dinamismo, respeto a las
leyes y compromiso social.

e Imagen: Soy la cara de la DGIl. En mis acciones, actitudes y aspecto fisico se
refleja nuestra institucion.

e Ir hacia la excelencia: Siempre busco la forma de hacer mejor las cosas

(Direccion General de Impuestos Internos, Julio-Septiembre 2005)

Figura 1. Afiche Las Siete | del Servicio
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m DIRECCION GENERAL DE IMPUESTOS INTERNOS

Fuente: Carpeta Corporativa
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En ocasion a las normas de Cortesia y Amabilidad (noviembre de 2005 hasta junio de
2006), la camparia incluyd un programa agotado en todas las administraciones locales
de toda la geografia nacional abordando las “Normas de Cortesia Telefénica vy
Personal’ y la propuesta sicoldgica “los 7 habitos de la Gente Altamente Efectiva. Estas
acciones estuvieron acompafiadas de correos electronicos enviados diariamente

reforzando la actitud de servicio cultivada en los talleres.

La campafa también contdé con la dinamica “Dia de...”. Consistio en la seleccién
periodica de un dia en el que se invitaba a todo el personal de la DGII a llevar a cabo

en el ambiente laboral una de las acciones que expresan amabilidad y cortesia.

e Dia del Saludo.

e Diade la Sonrisa.

e Dia del Agradecimiento.
e Diade Favor.

e Dia de “Estoy a Sus Ordenes”. (Carpeta Corporativa)

Figura 2. Afiche Dia del Saludo
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Fuente: Carpeta Corporativa
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Figura 3. Afiche Dia de la Sonrisa.
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Fuente: Carpeta Corporativa

Este mismo afio, la institucion recibe el galardén “The Bizz Awards 2005” de la Word
Confederation of Bussinesses, destacando el trabajo realizado dentro de la categoria
“Servicios, Organismos Gubernamentales/ Recaudacion”. Bizz Awards es un premio
creado con el objetivo de establecer un punto de referencia para medir el éxito
empresarial, entregado cada afio a las empresas y ejecutivos mas destacados en sus
respectivas categorias y paises de origen. (Direcciébn General de Impuestos Internos,
Diciembre 2005)

En 2006, una vez mas la instituciéon es reconocida otorgandole el “The Bizz Awards
2006” por ser una de las principales empresas de la economia mundial con innovadora

estructura y gerencia exitosa, destacando la calidad en la gestion.

Para el 2007, y aun a la fecha, la DGII ofrece su servicio y atencion por tres vias
fundamentales: Presencial, Telefénica y Online. Para ese entonces la Division de
Gestion de Servicios (actual Departamento de Gestion de Servicios) gestionaba
directamente las areas del Centro de Atencion Telefénica y Centro de Atencion al

Contribuyente.
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El primero, responsable de brindar las informaciones requeridas por los contribuyentes
y publico en general via telefénica y online y canalizar las consultas técnicas de las
diversas areas. El segundo enfocado en la orientacion e informacién personal a los
contribuyentes, recibir solicitudes y entregar respuestas sobre tramites que se
realizaban en la Sede Central de la DGII, venta de sellos, certificados médicos vy

codigos tributarios.

Con el objetivo de mejorar el servicio de informacién telefonica mediante la
administracion de llamadas (solicitudes de informacién) que realizan los contribuyentes,
en el 2005 se inicié un proceso de automatizacion del Centro de Asistencia Telefonica
con la implementacién del sistema Symposium Express Call Center. Se trata de un
distribuidor automatico de llamadas (ACD) que automatiza la administracion de estas,
ofreciendo multiples ventajas... (Direccion General de Impuestos Internos, Septiembre-
Noviembre 2007)

En 2007 también hubo presencia de campafas de servicio en busca de fortalecer los
componentes que intervienen en la prestacién del servicio a través de mecanismos
estandarizados y segmentados de asistencia, informacion y por la atencion personal
orientada a elevar el nivel de satisfaccion de los contribuyentes. Esta vez estuvo

enfocado al trabajo en equipo.

La campana “Trabajo en Equipo” tuvo como objetivo principal crear conciencia sobre la
importancia del trabajo en equipo como una forma de mejorar continuamente el

rendimiento organizacional y el servicio al cliente.

A finales de este mismo afio es lanzada la campafia “La Clave del Exito”, la cual se
extendio hasta principios del 2008. Esta buscé brindar las claves que propicien el
nacimiento de una cultura de éxito y concientizar al personal de la DGII sobre la
capacidad interna de generar acciones para el logro del cumplimiento de metas.

(Carpeta Corporativa)
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Figura 4. Logo de la campaiia “La Clave del Exito”

Fuente: Carpeta Corporativa

Para el Plan estratégico 2010, la instituciéon habia modificado su mision y vision:

Vision:

“Ser una organizacion con prestigio y credibilidad, que utiliza politicas, procedimientos y
sistemas de informacién eficientes, con gente ética y profesionalmente inobjetable, que
persigue aumentar sostenidamente las recaudaciones, reducir la evasion y respetar los
derechos de los contribuyentes”

Mision:

“Garantizar la aplicacién cabal y oportuna de las leyes tributarias, brindando un servicio
de calidad a los contribuyentes para facilitar el cumplimiento de sus obligaciones”.

(Direccion General de Impuestos Internos, 2009)

Para entonces el servicio continu6 como uno de los principales objetivos de la

instituciéon, acompafiando a las recaudaciones sostenidas.
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En este Plan Estratégico, instituciéon se traza como uno de los objetivos estratégicos el

“Brindar un Servicio de Calidad que favorezca el cumplimiento voluntario y reduzca los

costos de cumplimiento”. Este objetivo con las siguientes iniciativas:

Tabla 1. Iniciativas del objetivo: “Brindar un Servicio de Calidad que favorezca el

cumplimiento voluntario y reduzca los costos de cumplimiento”.

Aumentar la Satisfaccion de atencion
de los Contribuyentes

Desarrollo y mejoramiento de los
canales de atencion

Incrementar los medios de
cumplimiento voluntarios

Estandarizacion de los servicios brindados por medio de los Centros de
Atencion Telefonicos y Personalizados.

Continuar la Implementacion de Métricas de Calidad Norma COPC.
Campafia de Servicio para las Administraciones Locales.

Creacion Centros de Asistencia Administraciones Locales.
Instalacion de kioscos para envio de declaraciones juradas
Remodelacion Administraciones Locales de Boca Chica
Remodelacion y Mudanza de Administracion Local Central
Implementacién Auto-Caja OGC Santiago

Actualizacién de la solucion del Call Center

Implementar centro de llamadas Salientes

Reforzamiento Asistencia PST-IR1

Renovacion de Marbetes 2010

Presentacion/aceptacion en OFV de rectificativas y estimaciones propuestas

Notificaciones electronicas de deudas por fiscalizaciones y fallos a través de
OFV

Generacion de acuerdos de pago estandares a travées de OFV

Opecion OFV Administraciones Locales identificacion de entrega de las
certificaciones

Opcion OFV Bancos identificacion cheques reintegrados

Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2009)

En 2011, la institucion enfocd esfuerzos en potenciar el uso de servicios de Internet y

del Contact Center, mejorar los procesos de cara a los contribuyentes con la finalidad

de reducir los plazos de respuesta e incentivar al uso de las informaciones generadas a

través de los sistemas de informacién y de los procesos de cara al contribuyente.
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En este informe se publica por primera vez las métricas y los objetivos de servicio de la

institucion:

Tabla 2. Métricas y los objetivos de servicio 2011

v Servicio al Contribuyente

V.1 Centro de Contacto Telefonico
o .
V1l Puntualidad: Nivel de Servicio 80%en '°:ﬁ: rimeros 20
o .
VIl Puniualidad: Respuesta Emails $8%en las primeras 24
Horas
VLIl Tasa de Abandono 20.0%
IVIIV % Safisfaccion Top Two Box 85.0%
V.1 Centro de Asistencia al Contribuyente (Presencial)
0 .
VIl Nivel de Puntualidad en el Servicio 80%en '°:m: rimeros 20
VALl Tasa de Abandono 10.0%
IVILIT % Safiséaccion Top Two Box 90.0%

Fragmento del cuadro original.

Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2011)

Para el afio siguiente, la DGII se fija como lineamientos estratégicos relacionados al
servicio “Estandarizar la atencidon hacia el contribuyente ofreciendo un trato cortes,
amable y empatico”, “Desarrollar mecanismos de asistencia no presencial (Internet, IVR
e Intranet)” y “Crear facilidades de asistencia presencial estandarizada”. (Direccion

General de Impuestos Internos, 2012)

Para este afio las métricas y los objetivos de servicio sufren algunas modificaciones

segun se muestra en el siguiente cuadro:

31



Tabla 3. Métricas y los objetivos de servicio 2012

IV.Servicio al Contribuyente
IV.l.Centro de Contacto

IV 11 Puntualidad: Nivel de Servicio Emails
IV 1ll. Tasa de Abandono

IV LIl %sSatisfaccion Top Two Box
IV.Il.Centro de Asistencia al Contribuyente
IV Il1 Puntualidad: Nivel de Servicio

IV LIl Tasa de Abandono

VLI %Satsfaccion Top Two Box

VIV Tiempo promedio en Respuesta
VIV Tiempo promedio de Transaccion

95% [ 24 horas (laborales)
10%
85%

80% / 20 Minutos
10%
85%
15 Minutos
T Minutos

Fragmento del cuadro original.

Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2012)

Una vez mas se hacen presentes camparas de servicio que propicien una cultura de

servicio, esta vez “Mi Compromiso es Servir’. Esta campafa se extendid hasta

prinicipos del 2013 y tuvo como objetivo: Promover la cultura de servicio en el personal

de la institucion a nivel Nacional. Elevar el nivel de calidad del servicio ofrecido por los

representantes.

Esta campafia retomo las “7i del Servicio”, campafa implementada en 2005. (Carpeta

Corporativa)
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Figura 5. Logo de la campana “Mi compromiso es Servir”

Fuente: Carpeta Corporativa

Figura 6. Afiche de la campana “Mi compromiso es Servir

Fuente: Carpeta Corporativa
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Para el Plan Operativo Anual 2013, dio continuidad a las estrategias plasmadas en el
Plan Estratégico 2008-2012. Para este afio, dentro de los objetivos estratégicos

relacionados al servicio se puede citar:

e Potenciar el uso de los canales no presenciales para ofrecer servicio.

e Establecer protocolos de atencion al contribuyente y un modelo de gestion del
servicio

e Continuar con las encuestas de medicion del servicio en las Administraciones
Locales y con el monitoreo de las métricas de calidad para el Contact Center y
CAC.

Una vez mas las métricas y los objetivos de servicio sufren cambios de acuerdo a como

se muestra a continuacion:

Tabla 4. Métricas y los objetivos de servicio 2013
Indicadores Plan Operativo Anual 2013

Informacion y Servicio al Contribuyente

7.1. Atencion Telefonica

7.1.1. Puntualidad: Nivel de Servicio Emails 98.5%/24H
7.1.2. Error Critico 98%
7.1.3. Error No Critico 95%
7.1.4. %Satisfaccion Top Two Box 92%
7.2. Atencion Presencial

7.2.1. Puntualidad: Nivel de Servicio 86.5% /15 Min
7.2.2. Tasa de Abandono 8.00%
7.2.3. %Satisfaccion Top Two Box 88%
7.2.4. Tiempo promedio en Respuesta 15 Min
7.2.5. Tiempo promedio de Transaccion 7 Min
7.3. Satisfaccion de Servicios

7.3.1. Encuestas de Satisfaccion de Servicios Adm. Locales 90.0%

Fragmento del cuadro original.

Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2013)
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La DGIl se ampara en un Plan Estratégico alineado a la Estrategia Nacional. Estos
planes estratégicos, revisados cada cuatro afios buscan dar respuesta a los retos que

la administracion tributaria tiene que enfrentar.

En 2014, la institucion publica en su Plan Estratégico 2014-2017 cuatro ejes

estratégicos, uno de ellos estrechamente relacionado al servicio:

e La DGII quiere ser una administracién cercana a las y los contribuyentes y al
servicio de la ciudadania; acompafiar al contribuyente a lo largo de su ciclo de
vida tributario y convertirse en un aliado estratégico para el cumplimiento de sus

obligaciones fiscales. (Direccion General de Impuestos Internos, Julio 2014)

“...el primer eje estratégico del plan 2014-2017 es poner la administracién tributaria al
alcance del contribuyente. La DGII entiende que, como institucion publica, su principal
mision es servir a la ciudadania. En este sentido, estaremos trabajando para brindar un
servicio de calidad y facilitar la relacion de los contribuyentes con la administracion
tributaria.” Este parrafo se lee en Carta del Director del Plan Estratégico 2014-2017, en
ese entonces el Director General Licenciado Guarocuya Félix. (Direcciobn General de
Impuestos Internos, 2013)

En el afio 2013 se definié el Plan Estratégico Institucional 2014-2017. Este plan estaba
orientado a acercar a la DGII a los lineamientos de las mejores préacticas de la OCDE,
priorizando a la mejora del servicio brindado al contribuyente y la calidad de la

informacion. (Direccion General de Impuestos Internos, 2017)

El eje estratégico | del Plan Estratégico que rigio las acciones de la DGII esos cuatro

afos fue:
e Una Administracion Tributaria Al Alcance Del Contribuyente

Este lineamiento volcaba a toda la organizacion a brindar un servicio de calidad,

proporcionando asistencia adaptada a las necesidades de los contribuyentes.
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La DGII, mediante este Plan Estratégico 2014-2017, tiene el compromiso institucional
de fortalecer la asistencia ofrecida por parte de la institucion a las y los contribuyentes,
aprovechar y desarrollar la administracion para asistirles en sus obligaciones tributarias
y situar a ésta como la principal asesora de tributaria comprendiendo el ciclo del

contribuyente.

Para lograr el éxito de ser una administracion tributaria al alcance del contribuyente, la

DGl estaré trabajando bajo dos objetivos generales que son:

e Ser la principal instancia de asesoria tributaria para el contribuyente.
e Garantizar condiciones de excelencia en el servicio ofrecido. (Direccion General

de Impuestos Internos, 2013)

Durante el periodo la DGII se enfoco en:

e Diseflar programas de asistencia a las y los contribuyentes de acuerdo a su
perfil y necesidades.

e Ofrecer soluciones integrales a las y los contribuyentes que les permita cumplir
con sus obligaciones tributarias sin intervencion de terceros.

e Diseflar experiencias de servicio que generen satisfaccion en las y los
contribuyentes.

e Estandarizar territorialmente la gama de servicios ofertados a las y los
contribuyentes

e Promover la descentralizacion de servicios de la administracion tributaria a nivel
local.

e Identificar las dificultades que presentan las personas fisicas y juridicas y
diseiar estrategias para minimizarlas o eliminarlas. (Direccion General de

Impuestos Internos, 2013)

Para el Plan Operativo 2014, las métricas y los objetivos de servicio sufren

modificaciones con relacién anterior, a continuacién se muestran:
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Tabla 5. Métricas y los objetivos de servicio 2014

90% en 15
7.1. Oficinas Fisicas: Nivel de Servicio Administraciones Locales Minutos, 80%
en dias pico
1.2. Facilidad para entrar en contacto con la
Administracion Tributaria
721 Tasa de abandono Oficinas Fisicas (Tendencia -) Administraciones Locales 10%

7.2.2. Tasa de abandono Centro de Atencion Telefénica ., .
. Gestion de Servicios
(Tendencia -) 6%
7.3. Centro de Atencion Telefonica: Nivel de Servicio Gestion de Servicios 80% / 20Min
90% / 7 dias
Gerencia Legal laborahles

La Informacién como base de una
Administracion Tributaria moderna

7.4. Respuesta a Consultas Técnicas: Cumplimiento
Tiempo de Respuesta

Fragmento del cuadro original.

Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2013)

En este afio se contempla la apertura de Quiscos de Servicio en plazas comerciales de
Santo Domingo con la finalidad de ofrecer asistencia e informacion general sobre el
guehacer tributario. Se trata de un centro para ofrecer asistencia e informacion del

Portal de la DGII y la Oficina Virtual (Direccion General de Impuestos Internos, 2014)

Inicialmente los Quiscos fueron concebidos para promover los servicios de la Oficina
Virtual, facilitar al contribuyente las consultas y orientarles en el proceso de realizar

transacciones desde un lugar de facil acceso.

El primero de los Quioscos se ubicé en el centro comercial Galeria 360 de Santo
Domingo operando en horario de lunes a viernes de 1:00pm a 9:00pm, y los sadbados y
domingos desde las 11:00am hasta las 9:00pm.

La institucion también estrend este afio su Comunidad de Ayuda, un nuevo servicio
disponible en su pagina web para ofrecer una mejor asistencia y orientacién a los

contribuyentes y ciudadanos.
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En esta nueva seccion, los visitantes pueden encontrar las respuestas a preguntas
sobre temas tributarios, las diferentes vias de contacto con la administracion tributaria,
asi como un espacio para realizar quejas y denuncias. (Direccion General de

Impuestos Internos, Julio 2014)

Comunidad de Ayuda es un espacio interactivo donde las y los contribuyentes pueden
compartir con otras personas sobre el quehacer tributario, ademés de Encontrar
respuestas a sus inquietudes realizar sugerencias y reportar problemas, hacer

comentarios y consultas; y retribuir a las demas personas con sus opiniones.

La creacién de esta comunidad responde a la vision institucional de “Ser una
administracion tributaria al servicio de la ciudadania...” y al eje estratégico I: “Una

administracion tributaria al alcance del contribuyente”. (Carpeta Corporativa)
La Comunidad de Ayuda DGII cuenta con las siguientes secciones:

e Denuncias

e Quejas

e Ubicacion de nuestras oficinas
e Contacto

e Preguntas frecuentes clasificadas por categorias

Ademas cuenta con normas de uso que permite administrar de forma efectiva y segura

las informaciones que se manejan diariamente.

El horario de interaccion con contribuyentes, ciudadanos y ciudadanas es de lunes a

viernes de 8:00 a.m. a 5:00 p.m.

La administracion de esta comunidad es responsabilidad de la Seccion Gestion de la
Calidad del Servicio del Departamento Gestion de Servicios. Este canal forma parte del
modelo de servicio de la DGIl bajo la clasificacion de Asistencia No Presencial.

(Carpeta Corporativa)
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En 2014 la institucién dio apertura formal a sus cuentas en redes sociales Twitter,
Facebook y YouTube con la cual abre nuevos canales de interaccion con el ciudadano

para ofrecer un mejor servicio.

Para la entrada en las redes sociales, Impuestos Internos ha estructurado una
plataforma robusta de tecnologia, personas y procesos capaces de responder con
eficiencia a la comunidad que se generarq, en consonancia con el nuevo Plan
Estratégico 2014-2017 y la nueva vision de “ser una administracion cercana a los
contribuyentes y al servicio de la ciudadania; que se plantea el reto de acompaiiar al
contribuyente a lo largo de su ciclo de vida tributario y convertirse en un aliado
estratégico para el cumplimiento de sus obligaciones fiscales”. (Direccion General de

Impuestos Internos, Julio 2014)

Las redes sociales de Impuestos Internos operan en dos dimensiones. Una de servicio
directo y personalizado con el contribuyente que solicite por esta via una solucién a un

problema, una queja, una denuncia, o una orientacion tributaria.

La segunda, es ofrecer informacidén oportuna sobre el quehacer de la DGII, productos y
servicios que ofrece la institucién para facilitar el cumplimiento voluntario. (Direccién

General de Impuestos Internos, Julio 2014)

El 2015 fue un afio de continuacién para los objetivos estratégicos plasmados en el
POA 2014, sin embargo se modificaron una vez mas las métricas y objetivos de

servicio realizando ajustes a alguno de los indicadores:
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Tabla 6. Métricas y los objetivos de servicio 2015

ASISTENCM Y SERVICIO AL CONTRIBUYE
[ VIll - Canales de Atencién
P o
@ © 84 Oficinas Fisicas: Nivel de Servicio Administraciones 90%en 15
= E Locales minutos
3 E 8.2 Facilidad para entrar en contacto con la Administracion
@ s  Tributaria
L
g g 8.2.1. Tasa de abandono en Oficnas Fiicas (Tendencia-) Administraciones Locales 9.0%
8E . . .
5's 25_2.2. Tasa de abandono Cenfro de Atencion Telefonica (Tendencia Gesién de Servicias 5 0%
3 .
g _-E 8.3. Centro de atencion telefonica: Nivel de Servicio Gestion de Servicios 80%:/20 seqg
c . -
E E rE-E:pRu;s:Jesta a consullas Bcnicas: Cumplimient empo de Gerencia Lega 0%/ 7 dias
E;n gﬁdﬁ; aﬁR;cursos de Reconsideracion: Cumplimienio Reconsideracion 80% en fempo

Fragmento del cuadro original.
Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2014)

Este afio la DGII, en manos del Departamento de Gestidén de Servicio, disefio y puso en
marcha la campafia “La Magia del Servicio esta en los Detalles” buscando propiciar
experiencias de servicio que generen satisfaccion en los contribuyentes. Esta campafia
se enfoco en la Importancia del uso de los detalles, las normas de cortesia presencial y
telefénica y las actitudes para brindar un servicio magico. (Carpeta Corporativa)

Figura 7. Logo de la campafa “La Magia del Servicio esta en los Detalles”

\\ C‘
Lam d 1 Q del servicio esta en los

detalles

Fuente: Carpeta Corporativa
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Mediante el Plan Operativo Anual (POA) 2016, la DGII continda ejecutando su Plan
Estratégico 2014-2017, con el fin de cumplir los objetivos y las estrategias establecidas

en el mismo. Se modifican de la siguiente manera las métricas y objetivos de servicio:

Tabla 7. Métricas y los objetivos de servicio 2016

ASISTENCIA Y SERVICIO AL CONTRIBUYENTE

VIil - Canales de Atencion

. :
8.1 Oficinas Fisicas: Nivel de Servicio Administraciones Locales 90% en 15 minubos

(80% en dias pico)
8.2 Facilidad para entrar en contacto con la Administracion

Tributaria

8.2 1. Tasa de abandono en Oficinas Fisicas (Tendencia -) Administraciones Locales 8%
8.2 2 Tasa de abandono Cenfro de Atencion Telefonica (Tendencia-)  Gesfion de Servicios 5%

8.3. Centro de atencion telefonica: Nivel de Servicio Gestion de Servicios 80%/20 seg
?eip Eig:;uesta a consultas #cnicas: Cumplimiento tempo de Gerencia Legal 92%/ 7 dias

Fragmento del cuadro original.

Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2015)

Hacia finales del 2016, ante un ambiente y una sociedad en evidente proceso de
transformacion, desarrollo y crecimiento, y a la luz de los resultados de diversos
diagnoésticos de organismos y consultores nacionales e internacionales, la DGII decide
replantear su marco estratégico general, el cual ha sido plasmado en este Plan
Estratégico Institucional 2017-2020 (PEI). El objetivo de este plan es fortalecer y
reorientar los quehaceres de la institucidon hacia mas altos niveles de desempefio y
efectividad en términos de control de la evasion y la elusién, y la facilitacion del
cumplimiento tributario, pilares centrales del rol y de la identidad ontologica de la DGII.

(Direccion General de Impuestos Internos, 2017)

Para entonces, la DGII modifica nuevamente su pensamiento estratégico, siendo su

mision y vision los siguientes:
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Mision:

“‘Recaudar los tributos internos de acuerdo al marco de la ley, a través del control

tributario y la facilitaciéon del cumplimiento para proporcionar recursos al Estado”.

Visioén:

“Ser una administracion tributaria respetada por su gestion transparente, con procesos
y servicios eficientes, apoyados en la tecnologia y personal profesional ético”.

(Direccion General de Impuestos Internos, 2017)

En el Plan Estratégico Institucional 2017-2020 se incluyen variables claves de
resultados que no habian sido consideradas en los anteriores Planes Operativos y

Estratégicos, como es el caso del Nivel de Satisfaccion de servicio.

Este indicador es medido en base a encuestas de satisfaccion aplicadas a los
contribuyentes para establecer si los servicios que ofrece la DGII cumplen o superan
sus expectativas. EI mismo tiene como objetivo un 85%, 87%, 89% y 93% para los
cuatro afos -2017-2020-, respectivamente. (Direccién General de Impuestos Internos,
2017)

En 2017, La DGl fija su Plan Operativo Anual (POA) 2017 para dar inicio al primer afio

de ejecucion del nuevo Plan Estratégico 2017-2020.

Para este afio la institucion fija prioridades distintas, enfocando su accionar en el apoyo
al cumplimiento voluntario por parte de los contribuyentes, control del cumplimiento
tributario y el desarrollo institucional, sin embargo continué controlando el logro de los

objetivos de servicio bajo las métricas que se muestran a continuacion:
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Tabla 8. Métricas y los objetivos de servicio 2017

ASISTENCIA Y SERVICIO AL CONTRIBUYENTE
VIIl - Canales de Atencion Responsable Meta 2017

8.1 Oficinas Fisicas: Nivel de Servicio Administraciones Locales 85%en 15 min
8.2 Facilidad para entrar en contacto conla
Administracion Tributaria

8.2.1. Tasa de abandono en Oficinas Fisicas
(Tendencia -)

8.2.2. Tasa de abandono Centro de Atencién
Telefénica (Tendencia -)

8.3. Centro de atencidn telefonica: Nivel de Servicio Gestion de Servicios 80%/20 seg
8.4. Respuesta a consultas técnicas: Cumplimiento
tiempo de respuesta

Administraciones Locales 8%

Gestion de Servicios 5%

Gerencia Legal 92%/ 7 dias
Fragmento del cuadro original.

Fuente: (Direccién General de Impuestos Internos, s/f)

En septiembre del 2017, la DGII lanza la campafa de servicio “El Tesoro del Servicio”
con el propdsito de que el personal conozca y domine los canales institucionales de
contacto para propiciar buenas practicas de comunicacién efectiva que contribuyan a
brindar un servicio y atencién de calidad. (Carpeta Corporativa)

Figura 8. Logo de la campafa “El Tesoro del Servicio”
n [
El

esy

del serviclo

Fuente: Carpeta Corporativa
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1.5 Modelo actual de Servicio

Figura 9. Esquema del Modelo Actual de Servicio y Atencion de la DGII

Modelo Actual de
Servicio y
Atencion de la
DGII

Canal Canal no
Presencial Presencial

Administraciones

Locales Oficina Virtual

Centro de
Asistencia al

ConngAuc):/)ente (Contact Center)

Centro de
Contacto

Comunidad de
Ayuda

Quisco de
Informacion

Centro de

Fiscalizacion Redes Sociales

J
Fuente: Carpeta Corporativa
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1.5.1 Canal Presencial

1511

15.1.2

1513

1514

Administraciones Locales: Son unidades operativas descentralizadas de la
DGIl que gestionan un grupo determinado de contribuyentes, realizando
funciones relativas a la atencién, recaudacion, cobranza persuasiva y

fiscalizacion de escritorio. (Direccion General de Impuestos Internos, 2016)

Centro de Asistencia al Contribuyente (CAC): Ubicado en la Sede Central
de la Direccién General de Impuestos Internos. Enfocado en la orientacion e
informacion personal a los contribuyentes, recibir solicitudes y entregar
respuestas sobre trAmites que se realizan en la Sede Central de la DGII.

(Direccion General de Impuestos Internos, Septiembre-Noviembre 2007)

Quisco de Informacion: unidad de servicios creada para ofrecer informacion
y asistencia al contribuyente y orientacion sobre los procesos relacionados al
guehacer tributario para facilitarles el cumplimiento de sus obligaciones
tributarias. (Direccién General de Impuestos Internos, 2015)

Centro de Fiscalizaciéon: Son unidades operativas descentralizadas de la
DGII que se encargan exclusivamente de gestionar casos de inconsistencias,
impugnaciones o0 ajustes identificados en procesos de fiscalizacion de

escritorio. (Direccion General de Impuestos Internos, 2016)
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1.5.2 Canal no Presencial

1521

1.5.2.2

1.5.2.3

1524

Oficina Virtual: Plataforma virtual de la Direccidon General de Impuestos
Internos (DGIl) en la que el o la contribuyente puede realizar las
transacciones relacionadas a sus declaraciones y pago de impuestos a
través del internet. (Direccion General de Impuestos Internos, 2016)

Oficina virtual posee un buzén de mensajeria donde se le coloca al
contribuyente mensajes sobre las novedades e incidencias que se suscitan

del cumplimiento de sus deberes tributarios. (Carpeta Corporativa)

Centro de Contacto (Contact Center): Responsable de brindar las
informaciones requeridas por los contribuyentes y publico en general via
telefénica y online y canalizar las consultas técnicas de las diversas areas.

(Direccion General de Impuestos Internos, Septiembre-Noviembre 2007)

Comunidad de Ayuda: servicio disponible en su pagina web para ofrecer
una mejor asistencia y orientacion a los contribuyentes y ciudadanos.

(Direccion General de Impuestos Internos, Julio 2014)

Redes Sociales: Operan en dos dimensiones. Una de servicio directo y
personalizado con el contribuyente que solicite por esta via una solucién a un
problema, una queja, una denuncia, o una orientacion tributaria. (Direccién

General de Impuestos Internos, Julio 2014)
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1.5.3 Estrategia de Servicio

Generar, fortalecer y coordinar los componentes y procesos que intervienen en la
prestacion del servicio, facilitando de manera precisa y oportuna la Informacion sobre el
guehacer tributario, canalizada por mecanismos estandarizados y segmentados de
asistencia y por la atencion personal orientada a elevar el nivel de satisfaccion de los
contribuyentes, cefiida a los lineamientos institucionales, permitiendo asi facilitar el

cumplimiento de sus deberes tributarios.

La Estrategia de Servicios aborda, de manera sistematica, los componentes que se han
identificado como pilares en la prestacién del servicio en la Institucién: Informacion,
Asistencia y Atencién. Para cada uno de estos procesos, se describen las acciones que

se llevaran a cabo para lograr los objetivos planteados. (Carpeta Corporativa)

Figura 10. Esquema de los componentes del servicio en la Institucion

Informacion

Son los Mensajes de la
DGIlI sobre el quehacer
tributario

Asistencia
Transacciones, tramites,
ayuda que requiera
informacién personalizada.

Atencién

Trato que ofrecemos a los
clientes en los momentos de
interaccion

Fuente: Carpeta Corporativa
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1.6
servicio

Estructuray descripcion de las unidades relacionadas al

Figura 11. Fragmento del Organigrama Institucional correspondiente al
Departamento de Gestion de Servicio.

Departamento de
Gestion de Servicios

Coordinadclrfa sECClon de
Regional Gestion — Gestion de la
de Servicios Calidad del
Servicio Unidad de
—  Distribucién
Interna
Seccidn de
Prumur::it_in de |— Seccién de l:.lni?lad de
Servicios — Correspondencia ——  Distribucion
Externa
Unidad de
Unidad de Seccion Centro de | Digitalizacién
Representantes || Asistenciaal | | Centralizada
de Servicio Contribuyente

Seccion Centro de
Contacto

|
Supervisor(a)
del Centro de
Contacto

Unidad de
Estudios de
Qpinién

Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2018)
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Figura 12. Organigrama Institucional
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Fuente: (Direccion General de Impuestos Internos, 2018)
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1.6.1 Departamento Gestion de Servicios

El Departamento Gestion de Servicios es responsable de implementar mecanismos de
asistencia que permitan la orientacion, informacién y tramitacion precisa de las
solicitudes-requerimientos que realizan los contribuyentes en la DGII, ajustado a
criterios de eficiencia y calidad. Asimismo, se encarga de la medicién continua del
servicio y el disefio de herramientas que sirvan para mejorar el servicio brindado al

contribuyente en todos los puntos de contactos. (Carpeta Corporativa)

Coordinacion Regional de Gestion de Servicios

Esta area se encarga de gestionar la mejora continua de los servicios que se ofrecen
en las Administraciones Locales y areas de servicio de la sede principal procurando la

calidad y satisfaccion de los contribuyentes en la asistencia, informacién y atencion.

Funciones
. Supervisar los procesos de servicio que se ejecutan en las Administraciones
Locales y areas de servicios de la sede principal con el objetivo de garantizar
la calidad de la respuesta y la satisfaccion del cliente.
. Ofrecer soporte en el proceso de implementacion de métricas de calidad y

gestionar las acciones del modelo de gestién de calidad del servicio.

. Identificar mejoras del servicio y garantizar que las mismas sean
implantadas.
. Establecer, en coordinacion con los supervisores y coordinadores de la

Gerencia de Recursos Humanos, normas de administracién del personal de
servicio a los fines de optimizar el rendimiento, como son: rotacion en
horarios de almuerzo, planificacion de vacaciones, disposicion y organizacion
del area de trabajo, entre otros.

. Disefiar e implementar planes de mejora del servicio en coordinacion con los
encargados de las areas de servicio y Administraciones Locales, adaptados a

las caracteristicas de cada localidad u oficina.
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Realizar prondsticos y definir acciones de contingencia para periodos picos
en la demanda de servicio.
Velar por la aplicacion de los estandares de imagen corporativa en las

oficinas y &reas de servicios. (Carpeta Corporativa)

Seccion Gestion de la Calidad del Servicio

Es el responsable de disefiar e implementar modelos de gestién de calidad del servicio

en los puntos de contacto de la DGII, proveer informaciones actualizadas a las areas

de servicio a través del Sistema de Preguntas y Respuestas y administrar las

interacciones de la Comunidad de Ayuda. (Carpeta Corporativa)

Funciones

Definir el esquema de gestion de la calidad a implementarse en las oficinas de
servicio.

Definir las métricas para medir la calidad del servicio que se ofrece en los
centros de contacto con el cliente.

Gestionar la instalacion del sistema de turnos en las areas de atencién personal.
Gestionar y responder oportunamente a las necesidades de Informacién de los
representantes de servicio a nivel institucional.

Definir y gestionar los tiempos de respuesta de las solicitudes de los
contribuyentes.

Colaborar en el disefio y despliegue de la automatizacion de los flujos de
documentos.

Actualizar el sistema de correspondencia en cuanto a requisitos y destino de las
comunicaciones.

Disefar e implementar nuevos flujos y mejoras al sistema de correspondencia.
Preparar e impartir entrenamientos a los Representantes de Servicio.

Mantener actualizada y utilizable la informacion del Sistema de Preguntas y
Respuestas.

Administrar las interacciones de la Comunidad de Ayuda (Carpeta Corporativa)
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Secciéon Promocién del Servicio

Es el responsable de definir las campafias y acciones para promover la cultura de
servicio en los empleados de la DGIl asi como gestionar las acciones de promocion

externa de la institucion.

Funciones
e Creacion e implementacion de campafias internas sobre cultura de servicio.
e Gestionar la ejecucion de camparfias publicitarias y de promocion tanto a lo
interno como a lo externo.
e Definicién del estandar para las areas de servicio de la DGII.
e Coordinar la participacion de la DGII en ferias.
e Gestionar la colocacion de mensajes informativos al contribuyente por los

canales internos y externos. (Carpeta Corporativa)

Seccién Correspondencia

Es responsable de controlar los procesos de recepcion, distribucion y revision de las
correspondencias y respuestas a las solicitudes de los contribuyentes bajo los objetivos
de calidad establecidos, asi como mantener un archivo de todas las comunicaciones

generadas por la Institucion.

Areas

Unidad de Mensajeria Externa:
e Ejecutar los procesos de distribucion, entrega y devoluciones de documentos.
e Supervisar y dar seguimiento al proceso de envié de documentos que ejecutan
los mensajeros externos de la institucion.
e Generar informes estadisticos sobre el desempefio y gestion de las entregas
realizadas.
e Ejecutar las labores relacionadas al centro de distribucion de marbetes asi como

ejecutar sus operaciones. (Carpeta Corporativa)
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Unidad de Mensajeria Interna:

e Realizar la numeracion, archivo y tramite de la correspondencia y solicitudes de
los contribuyentes asi como la entrega en las &reas destino, bajo los objetivos de
calidad y servicio establecidos.

e Ejecutar los procesos de control de las correspondencias entrantes y salientes
via el sistema de correspondencia.

e Garantizar la calidad del envio y recepcion de las comunicaciones trabajadas en
el sistema de correspondencia.

e Ejecutar el procedimiento de recepcién y envio de valija.

e Realizar el control de calidad para las correspondencias entrantes por el Centro
de Asistencia al Contribuyente.

e Administrar el archivo de la institucion. (Carpeta Corporativa)

Seccioén Centro de Asistencia al Contribuyente

Est4 disefiado para ofrecer un trato personalizado a los contribuyentes garantizando
una respuesta rapida, segura y cortés. Es responsabilidad del CAC recibir las
solicitudes de servicio, entregar las respuestas de dichas solicitudes, asi como ofrecer
informacion, orientacion y asistencia al contribuyente. El horario de servicios del CAC
es de lunes a viernes de 8:00 AM a 5:00 PM.

Areas
e Informaciéon y Entrega de Turnos
Se encarga de suministrar informacion general de todos los tramites realizados
en la DGII, entregar las guias informativas, formularios y materiales gratuitos;
ademas en esta area se suministran los turnos a los contribuyentes para las
distintas transacciones que se efectian por el Centro de Asistencia al

Contribuyente (CAC). (Carpeta Corporativa)
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e Recepciony Entrega de Documentos
Esta area es la encargada de recibir todas las solicitudes que por el CAC
depositan los contribuyente, asi como entregar las respuestas a los
requerimientos de estos, procedentes de los principales departamentos de la
Sede Central, como son: Gerencia de Registro de Contribuyentes y Control de
Facturas, Gerencia Legal, Depto. Créditos y Compensaciones, Depto. de

Protocolo y Depto. De Recaudacion.

e Control de Documentos
Area encargada de recibir, registrar en sistema y archivar fisicamente todas las
respuestas que se entregan por el CAC.

e Areade Caja
Se encarga de recibir los pagos de cobros por servicios de las solicitudes de los

contribuyentes, como son: certificaciones, copias de documentos, carnet

exencion de ITBIS para Zonas Francas y destruccion de inventarios.

e Lobby Central
Son los representantes ubicados en la entrada de la Sede Central, los cuales se
encargan de suministrar orientacion a los contribuyentes sobre las distintas

areas, asi como recibir y controlar los visitantes por nivel. (Carpeta Corporativa)

Seccién Centro de Contacto

El Centro de Contacto es un area especializada en ofrecer informacioén, orientacion y
asistencia via telefénica y por correo electrénico a los contribuyentes y publico en

general sobre todo lo relativo al quehacer tributario. (Carpeta Corporativa)
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Servicios

Atencion Electronica

Esta area se encarga de recibir via correo electronico las solicitudes de los
contribuyentes a través de las cuentas informacion@dgii.gov.do y
oficinavirtual@dgii.gov.do, dando asistencia en todo lo relacionado a temas
tributarios bajo los objetivos de servicio y calidad definidos por la institucion.
Atencién Telefonica

Esta area se encarga de recibir y atender las consultas y/o solicitudes de
servicio via telefonica de los contribuyentes en todo lo relacionado a temas
tributarios.

Central Telefénica

Esta area se encarga de atender las llamadas recibidas tanto de nuestros
clientes internos como de los contribuyentes, re-direccionando las mismas a las
areas correspondientes o facilitando al que llama las extensiones telefonicas

requeridas. (Carpeta Corporativa)

Funciones

Brindar las informaciones requeridas por los contribuyentes y el publico en
general, via telefénica.

Responder las consulta de los contribuyentes via E-mail o Fax.

Mantener un registro actualizado de las Preguntas Frecuentes.

Recolectar y gestionar métricas de servicio.

Brindar asistencia a los usuarios de Oficina Virtual.

Realizar otras labores afines. (Carpeta Corporativa)

Unidad de Estudios de Opinion

Es responsable de disefiar e implementar herramientas de investigacion de mercados

gue provean soportes a la toma de decisiones gerencial y acciones para mejorar el

servicio.
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Funciones

Disefiar e implementar encuestas para evaluacion del servicio a clientes internos
y externos.

Definir los lineamientos y realizar estudios para conocer la imagen de la
institucion.

Tabular y preparar informe de las encuestas de satisfaccion de servicios.
Recolectar y preparar informe de las fichas de quejas y sugerencias.

Recibir y tramitar las quejas, sugerencias y denuncias de los contribuyentes y

publico general. (Carpeta Corporativa)
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1.7

Métricas del servicio

Para garantizar el cumplimiento de los estandares de calidad en el servicio previstos

por la institucion, el Departamento de Gestion de la calidad ha establecido las

siguientes métricas:

1.7.1 Centro de Contacto:

Encuesta de Satisfaccion del Servicio Telefénico: se le aplica a una muestra
de contribuyentes que solicitan servicios inmediatamente concluye la llamada.
Las variables estudiadas son las siguientes: Calidad de la informacion, Cortesia
y Amabilidad, Tiempo de espera, Tiempo de atencion y Evaluacion general del

servicio.

Monitoreo de Transacciones: con una muestra representativa de las llamadas
por representante tanto para el Centro de Atencion Telefénica como para la
Central Telefénica. Para esto, el supervisor 0 persona encargada escucha una
llamada y llena un formulario de monitoreo donde se evalla al representante en
funcién de los errores fatales y no fatales. Un error se considera fatal cuando
impacta directamente en la satisfaccion del cliente, ofrecer la informacion
incorrecta o incompleta. Mientras, el error no fatal ocurre cuando el
representante no cumple con las normas de cortesia o politicas de atencion
telefonica. (Direccion General de Impuestos Internos, Septiembre-Noviembre
2007)
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1.7.2 Centro de Asistencia al Contribuyente:

Auditorias de Calidad: Con esta métrica se selecciona una muestra de los
documentos y solicitudes que fueron recibidas por los presentantes de servicio y
se verifica que en cada uno de los documentos se cumpla con los requisitos
necesarios para que la transaccion se realice por las vias adecuadas y en el

tiempo estimado.

Encuesta de Satisfacciéon del Servicio: Se aplica un cuestionario a una
muestra de los contribuyentes que visita el Centro, inmediatamente después de
haber recibido el servicio. Las variables estudiadas son las siguientes: Calidad
de la Informacién, Cortesia y Amabilidad, Tiempo de espera, Tiempo de
atencion, Evaluacion general del servicio, Evaluacion de proceso, Precision de la

respuesta entre otros.

Monitoreo de Transacciones: Se monitorea una muestra representativa de las
solicitudes atendidas por los representantes. Para esto el personal asignado
verifica una transaccioén al lado del representante y contabiliza los errores fatales
y no fatales en un formulario control. Un error se considera fatal, cuando impacta
directamente en la satisfaccion del cliente, en este caso: errores de digitacion,
ofrecer informacion incorrecta o incompleta, errores en el uso del sistema recibir
documentacion incorrecta o incompleta, entre otros. Por otro lado, el error no
fatal ocurre cuando el representante violenta normas de cortesia o politicas de
atencion personal. (Direccibn General de Impuestos Internos, Septiembre-
Noviembre 2007)
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1.7.3 Meétricas Generales:

Nivel de Servicio: Mide el porcentaje de contribuyentes atendidos dentro del
rango de tiempo de espera objetivo. Para el 2017 el objetivo de esta métrica era
85% /15 minutos para las oficinas fisicas y 80% / 20 segundos para Centro de
Contacto, lo que se traduce en que el 85% de los contribuyentes deben ser
atendidos en 15 minutos o menos y el 80% de las llamadas atendidas en menos

de 20 segundos, respectivamente.
Tasa de Abandono: indice que mide el porcentaje de contribuyentes que se

retira antes de ser atendido. Para el 2017 el objetivo de esta métrica era 8%

para las oficinas fisicas y 5% para el Centro de Contacto.
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Capitulo Il. Generalidades de |la Direccion General de
Impuestos Internos

2.1 Pensamiento estratégico de la Direccidn General de Impuestos
Internos

2.1.1 Resefa Historica de la Direccion General de Impuestos Internos

Aunque el cobro de los impuestos en la Republica Dominicana se remonta a los
tiempos de la colonia, la existencia en el pais de un organismo administrador y colector
de tributos y tasas internas tiene su origen en el afio 1935 con la creacion de un
Departamento de Rentas Internas, el cual dependia de la Secretaria de Estado de
Tesoro y Crédito Publico, como se denominaba en aquel entonces a la hoy Secretaria

de Estado de Hacienda.

Entre los impuestos que administr6 este Departamento se encontraban: los aplicables
sobre los alcoholes, a las patentes, cigarrillos entre otros que fueron incorporados
posteriormente. En el afio 1949 se establecid el primer Impuesto Sobre la Renta a
través de la Ley No. 1927, y de la misma Ley se cred6 un organismo que lo
administraria, es decir, la Direccion General de Impuesto Sobre la Renta. (Direccion

General de Impuestos Internos, 2017)

En diciembre del afio 1950 se sustituye el Impuesto Sobre la Renta por el Impuesto
Sobre el Beneficio, lo cual implicé igualmente, un cambio en el nombre de la entidad
recaudadora de dicho tributo, la cual pasé a denominarse Direccién General sobre el
Beneficio, quedando oficialmente esta Institucién encargada de administrar el impuesto
a partir del afio 1951.

En 1958, la Direccion General de Rentas Internas se fusiond con la Administracion
General de Bienes Nacionales, conforme al Decreto No. 3877, dando origen a la
Direccion General de Rentas Internas y Bienes Nacionales. (Direccion General de

Impuestos Internos, 2017)
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En abril del afio 1959, se cred la Direccién General Impositiva, por medio de la Ley No.
5118, previéndose que tal entidad comenzaria a funcionar a partir del primero de enero
de 1960. Esta entidad surgiria de la fusion de la Direccion General de Rentas Internas,
la Direccion General de Aduanas y Puertos, la Direccion General de Impuesto sobre el

Beneficio, la Direccion General de la Cédula Personal de Identidad.

Sin embargo, esta entidad nunca llegé a funcionar toda vez que el 10 de octubre de
ese mismo afo (1959) se emitiera la Ley No. 5234, la cual suspendia los efectos y
aplicacion de la precipitada Ley 5118, que creaba a la Direccion General Impositiva, por
lo que se mantuvieron vigentes las leyes que individualizan dichas entidades.

(Direccion General de Impuestos Internos, 2017)

En enero de 1962, se dicta el Decreto 7601 que deja sin efecto la fusion existente entre
la Direccion General de Rentas Internas y la Direccion General de Bienes Nacionales, y
en mayo del mismo afio se deroga la Ley que establece el Impuesto sobre el Beneficio
y se emite la Ley No. 5911, que establece el Impuesto Sobre la Renta y crea

nuevamente la Direccion General del Impuesto Sobre la Renta.

En el aflo 1963, se crea la primera Direccion General de Impuestos Internos la cual
fusionaria las Direcciones Generales de Impuestos Sobre la Renta y de Rentas
Internas. Esta institucién estaria vigente hasta junio del afio 1966 cuando en la Ley 301
se dispone que las Direcciones Generales de Impuestos Sobre la Renta y de Rentas
Internas funcionarian independientes, de acuerdo a las disposiciones de sus
respectivas leyes organicas. (Direccion General de Impuestos Internos, 2017)

En el afio 1970 fue disefiado y construido el edificio que acoge la sede principal de la
Direccion General de Impuestos Internos por el Ingeniero Arquitecto José Amable

Frometa, quien fallecio tres afios mas tarde luego de concluir esta obra.
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La independencia de los organismos administradores de los tributos internos se
mantiene vigente hasta el afio 1997 cuando se crea nuevamente a la Direccién General
de Impuestos Internos, institucion que tiene a su cargo la administracion y cobro de los

principales Impuestos Internos y Tasas del pais.

En fecha 19 de julio del afio 2006 se promulgd la Ley No. 227-06 que otorga
personalidad juridica y autonomia funcional, presupuestaria, administrativa, técnica y
de patrimonio propio a la Direccion General de Impuestos Internos. (Direccion General

de Impuestos Internos, 2017)

2.1.2 Vision
Ser una administracion tributaria respetada por su gestion transparente, con procesos y

servicios eficientes, apoyados en la tecnologia y personal profesional ético.

2.1.3 Mision
Recaudar los tributos internos de acuerdo al marco de la ley, a través del control

tributario y la facilitacion del cumplimiento para proporcionar recursos al Estado.
(Direccion General de Impuestos Internos, 2017)

2.1.4 Valores Institucionales
e Honestidad
e Integridad
e Dinamismo
e Respeto
e Compromiso

(Direccion General de Impuestos Internos, 2017)
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2.2 Resultados de las encuestas aplicadas a empleados de la Sede
Central y Administraciones Locales de la Direccién General de
Impuestos Internos

Para apreciar la situacion actual de la Direccion General de Impuestos Internos sobre
las competencias en el capital humano que brinda servicio a los contribuyentes, se ha
abordado a los empleados con una encuesta que toca aspectos relacionados a las
acciones formativas que implementa la institucion, el resultado de las mismas y las

competencias necesarias para brindar un servicio de calidad.

Para la investigacion se ha utilizado el método inductivo que permite llegar al problema

general a partir de situaciones particulares.

Calculo del tamafio la muestra

Considerando una cantidad aproximada de 2,760 empleados y tomando en cuenta que
al menos el 70% de estos brinda servicio a contribuyentes, hemos calculado la

siguiente muestra:

Tamafio de la poblacion: 1932
Nivel de confianza (%): 90
Margen de error (%): 10
Tamafio de la muestra: 66

Herramienta utilizada: Calculadora del tamafio de la muestra de Survey Monkey

https://es.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/
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Muestra es un subconjunto de individuos pertenecientes a una poblacion, y

representativos de la misma. (Martel & Vegas, 1997)
El nivel de confianza mide el grado de confiabilidad de la muestra,

El margen de error es el intervalo en el que puede oscilar un resultado. (Grupo Radar,

n/a)

Tratamiento de la informacién

Recopilacion de informacién: Luego de aplicar los cuestionarios a los empleados de
la Direccion General. De Impuestos Internos, se consolidaron todas las encuestas para

poder analizar e interpretar los resultados.

Analisis de informacion: Una vez integrada la informacion de las encuestas, se han
tabulados, presentados de forma cuantitativa con valores absolutos y relativos a través
de cuadros gréficos de pastel y barras para mostrar resultados de la investigacion. Se
analizaron los aspectos de interés con el fin de identificar oportunidades de mejora en
el desarrollo de competencias que permitan eficientizar el servicio de la institucién a los

contribuyentes.
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2.2.1 Género

Tabla No.9 Género de los encuestados

Variable Frecuencia Porcentaje

Hombre 18 27%
Mujer 48 73%
Total 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de

Impuestos Internos, febrero 2018.

En la tabla numero 9 y figura No.13, se muestra que de los empleados encuestados el

27% son hombres mientras que el 23% son mujeres.

Figura No.13

Género

B Hombre

W Mujer

Fuente: Tabla No.9
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2.2.2 Tiempo laborando en la institucion

Tabla No.10 Tiempo de los empleados laborando en la institucion

Variable Frecuencia Porcentaje
Menos de 1 afio 14%
1 a5 afnos 39%
6 a 10 afios 35%
Mas de 10 afios 12%
Total 86%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion

General de Impuestos Internos, febrero 2018.

En la tabla No. 10 y figura No.14, se muestra que de los empleados encuestados el

14% tiene menos de un afo, el 39% tiene de 1 a 5 afos, el 35% de 6 al0 afos y el

12% mas de 10 anos.

Figura No. 14

Tiempo ha trabajado en la Institucion

B Menos de 1 afio
B 1ab5anos
M 6al0anos

B Mas de 10 afios

66

Fuente: Tabla No. 10



2.2.3 Nivel de Escolaridad

Tabla No.11 Nivel de escolaridad de los empleados

Variable Frecuencia Porcentaje
Bachiller 2 3%
Técnica 8 12%
Grado (licenciatura, ingenieria, otros) 33 50%
Postgrado (especialidad, postgrado, maestria,

otros) 23 35%
Total 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion
General de Impuestos Internos, febrero 2018.

En la tabla No. 11 y figura No.15, se muestra que de los empleados encuestados el 3%
han alcanzado como ultimo nivel de escolaridad el bachillerato, el 12% poseen nivel

técnico, el 50% tienen nivel de grado mientras que el 35% tienen postgrado.

Figura No. 15

Nivel de escolaridad

M Bachiller

12% 3%

B Grado (licenciatura,
ingenieria, otros)

i Postgrado (especialidad,
postgrado, maestria,
otros)

M Técnica

Fuente: Tabla No. 11
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2.2.4 Edad

Tabla No.12 Edad de los empleados

Variable Frecuencia Porcentaje
De 18 a 25 afios 14 21%
De 26 a 35 afios 39 59%
De 36 a 45 afios 12 18%
De 46 a 50 afnos 1 2%
Total 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de
Impuestos Internos, febrero 2018.

En la tabla No. 12 y figura No.16, se muestra que de los empleados encuestados el
21% tiene de 18 a 25 afios, el 59% de 26 a 35 afios, el 18% tiene de 36 a 45 afos
mientras que tan solo el 2% tiene entre 46 y 50 afios.

Figura No. 16

Edad

H De 18 a 25 afios
H De 26 a 35 ainos
i De 36 a 45 aios

H De 46 a 50 aios

Fuente: Tabla No. 12
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2.2.5 Grupo Ocupacional
Tabla No. 13 Grupo ocupacional de los encuestados

Variable

Frecuencia Porcentaje

Apoyo administrativo (Asistente, notificador(a), secretaria(o),

mensajero(a), auxiliar, chofer, conserje, sereno)
Profesional (Abogado(a), analista, programador(a),
comprador(a), auditor(a), oficial)

Supervisor(a) (Encargado(a) de seccion, encargado(a) de
unidad, coordinador(a), supervisor(a))

Técnico(a) (Técnico(a), cajero(a), soporte técnico,
liquidador(a) cajero(a), digitador(a))

Total

8 12%
29 44%
11 17%
18 27%
66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de

Impuestos Internos, febrero 2018.

En la tabla No. 13 y figura No.17, se muestra que el 12% de los empleados

encuestados pertenece al grupo ocupacional de apoyo administrativo, el 44% son

profesionales, el 17% supervisores, mientras que el 27% de grupo técnico.

Figura No. 17

Grupo ocupacional

B Apoyo administrativo (Asistente,
notificador(a), secretaria(o),
mensajero(a), auxiliar, chofer,

conserje, sereno) ]
B Profesional (Abogado(a), analista,

programador(a), comprador(a),
auditor(a), oficial)

i Supervisor(a) (Encargado(a) de
seccién, encargado(a) de unidad,
coordinador(a), supervisor(a))

B Técnico(a) (Técnico(a), cajero(a),
soporte técnico, liquidador(a)
cajero(a), digitador(a))
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2.2.6 Capacidad de los empleados para realizar el trabajo sin errores,
cumpliendo con los tiempos y calidad esperada:

Tabla No.14 sobre la capacidad de los empleados para trabajar sin errores,
cumpliendo con tiempo y calidad.

Variable Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 17 26%
De acuerdo 46 70%
Neutral 3 5%

En desacuerdo 0 0%
Totalmente en

desacuerdo 0 0%
Total 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de
Impuestos Internos, febrero 2018.

En la tabla No. 14 y figura No0.18, se muestra que de los empleados encuestados el
26% estd totalmente de acuerdo de tener la capacidad de trabajar sin errores,
cumpliendo con los tiempos y calidad esperada, el 70% est4 de acuerdo, el 5% se
mantiene con una opinién Neutral (ni de acuerdo ni en desacuerdo). Las opciones En

desacuerdo y Totalmente en desacuerdo no tuvieron respuesta.

Figura No. 18

Capacidad para realizar el trabajo sin errores,
cumpliendo con los tiempos y calidad esperada:

H Totalmente de acuerdo
H De acuerdo
i Neutral

H En desacuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Fuente: Tabla No. 14
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2.2.7 Competencias necesarias para realizar el trabajo sin errores, cumpliendo con los tiempos y calidad
esperada:

Tabla No.15 sobre las competencias necesarias para realizar el trabajo sin errores, cumpliendo con los
tiempos y calidad esperada

Orientacidn alos Orientaciénala
Variable Atencién a los detalles Sentido de urgencia resultados organizacion y la calidad = Administracion del tiempo
Frecuencia Porcentaje Frecuencia  Porcentaje Frecuencia Porcentaje = Frecuencia | Porcentaje Frecuencia = Porcentaje
sl 25 38% 15 23% 19 29% 27 41% 34 52%
NO 41 62% a1 77% 47 71% 39 59% 32 48%
N/A 0 0% 0 0 0 0% 0 0% 0 0%
Total 66 100% 66 100% 66 100% 66 100% 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de Impuestos Internos, febrero
2018.

En la tabla No. 15y figura No0.19, se muestran los siguientes resultados:

Atencion alos detalles:

El 38% de los encuestados necesita desarrollar la atencion a los detalles para realizar el trabajo sin errores, cumplir con

tiempo y calidad. El 41% de los encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.

Sentido de urgencia

El 23% de los encuestados necesita desarrollar el sentido de urgencia para realizar el trabajo sin errores, cumplir con

tiempo y calidad. El 77% de los encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
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Orientaciéon a los resultados

El 29% de los encuestados necesita desarrollar la orientacién a los resultados para
realizar el trabajo sin errores, cumplir con tiempo y calidad. El 71% de los encuestados

respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Orientacién a la organizacion y la calidad

El 41% de los encuestados necesita desarrollar la orientacién a la organizaciéon y la
calidad para realizar el trabajo sin errores, cumplir con tiempo y calidad. El 59% de los

encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Administracién del tiempo

El 52% de los encuestados necesita desarrollar la administracion del tiempo para
realizar el trabajo sin errores, cumplir con tiempo y calidad. El 48% de los encuestados

respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.

Figura No. 19

Competencias necesarias para realizar el trabajo
sin errores, cumpliendo con los tiempos y calidad
esperada
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Atencidnalos  Sentido de Orientaciéna  Orientacion a
detalles urgencia los resultados la organizacién Administracion
y la calidad del tiempo

Fuente: Tabla No. 15
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2.2.8 Capacidad de compartir con comparieros experiencias y conocimientos
gue les aporten un marco de accion para el trabajo a realizar:

Tabla No.16 sobre la capacidad de los empleados de compartir con compafieros
experiencias y conocimientos para el trabajo a realizar.

Variable Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 45 68%
De acuerdo 21 32%
Neutral 0 0%

En desacuerdo 0 0%
Totalmente en

desacuerdo 0 0%
Total 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccién General de

Impuestos Internos, febrero 2018.

En la tabla No. 16 y figura No.20, se muestra que de los empleados encuestados el
68% esta totalmente de acuerdo en tener la capacidad de compartir con compafieros
experiencias y conocimientos que les aporten un marco de accién para el trabajo a
realizar, el 32% estd de acuerdo con esta afirmacion. Las opciones Neutral, En
desacuerdo y Totalmente en desacuerdo no tuvieron respuesta.

Figura No. 20

Capacidad de compartir con compaineros
experiencias y conocimientos que les aporten un
marco de accion para el trabajo a realizar

B Totalmente de acuerdo
H De acuerdo
& Neutral

B En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo

Fuente: Tabla No. 16
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2.2.9 Competencias necesarias para compartir con comparferos experiencias y conocimientos que les aporten
un marco de accién para el trabajo a realizar:

Tabla No.17 sobre las competencias necesarias para compartir con compaferos experiencias y
conocimientos que les aporten un marco de accion para el trabajo a realiza.

Variable Trabajo en equipo Comunicacién eficaz  Relaciones interpersonales Asertividad Empatia
Frecuencia Porcentaje Frecuencia  Porcentaje Frecuencia Porcentaje  Frecuencia Porcentaje Frecuencia = Porcentaje
ol 15 23% 21 32% 21 32% 23 3% 21 32%
NO 49 14% 44 67% 44 67% 41 62% 45 68%
NIA 2 3% 1 2% 1 2% 2 3% 0 0%
Total 66 100% 66 100% 66 100% 66 100% 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de Impuestos Internos, febrero
2018.

En latabla No. 17 y figura No.21, se muestran los siguientes resultados:
Trabajo en equipo

El 23% de los encuestados necesita desarrollar el trabajo en equipo para compartir con compafieros experiencias y
conocimientos que les aporten un marco de accién para el trabajo a realizar. ElI 74% de los encuestados respondieron

gue no necesitan desarrollar esta competencia. El 3% de las respuestas no fueron validas.
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Comunicacion eficaz

El 32% de los encuestados necesita desarrollar la comunicacion eficaz para compartir
con compafieros experiencias y conocimientos que les aporten un marco de accion
para el trabajo a realizar. El 67% de los encuestados respondieron que no necesitan

desarrollar esta competencia. El 2% de las respuestas no fueron validas.
Relaciones interpersonales

El 32% de los encuestados necesita desarrollar las relaciones interpersonales para
compartir con compafieros experiencias y conocimientos que les aporten un marco de
accion para el trabajo a realizar. El 67% de los encuestados respondieron que no
necesitan desarrollar esta competencia. El 2% de las respuestas no fueron validas.

Asertividad

El 35% de los encuestados necesita desarrollar las asertividad para compartir con
compafieros experiencias y conocimientos que les aporten un marco de accion para el
trabajo a realizar. El 62% de los encuestados respondieron que no necesitan

desarrollar esta competencia. El 3% de las respuestas no fueron validas.
Empatia

El 32% de los encuestados necesita desarrollar la empatia para compartir con
compafieros experiencias y conocimientos que les aporten un marco de accion para el
trabajo a realizar. El 68% de los encuestados respondieron que no necesitan

desarrollar esta competencia.
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Figura No. 21

Competencias necesarias para compartir con
compaineros experienciasy conocimientos que
aporten un marco de accidn para el trabajo a
realizar:

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

0%

m S|
ENO
mN/A

Trabajo en Comunicacion Relaciones Asertividad Empatia
equipo eficaz interpersonales

Fuente: Tabla No. 17
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2.2.10 Capacidad de brindar un servicio de calidad a los contribuyentes, con
cortesia, diligencia y eficiencia:

Tabla No0.18 sobre la capacidad de los empleados de brindar un servicio de
calidad a los contribuyentes con cortesia, diligenciay eficiencia.

Variable Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 52 79%
De acuerdo 14 21%
Neutral 0 0%

En desacuerdo 0 0%
Totalmente en

desacuerdo 0 0%
Total 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de

Impuestos Internos, febrero 2018.
En la tabla No. 18 y figura No.22, se muestra que de los empleados encuestados el
79% esta totalmente de acuerdo en tener la capacidad de brindar un servicio de calidad
a los contribuyentes con cortesia, diligencia y eficiencia, el 21% esta de acuerdo con
esta afirmacion. Las opciones Neutral, En desacuerdo y Totalmente en desacuerdo no

tuvieron respuesta.

Figura No. 22

Capacidad de brindar un servicio de
calidad a los contribuyentes, con cortesia,
diligencia y eficiencia:

0% 0%
21% 0%

H Totalmente de acuerdo
B De acuerdo
79% u Neutral

M En desacuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Fuente: Tabla No. 18
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2.2.11 Competencias necesarias para brindar un servicio de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia

y eficiencia

Tabla N0.19 sobre las competencias necesarias para para brindar un servicio de calidad a los contribuyentes,

con cortesia, diligencia y eficiencia

Variable Orientacion al cliente Negociacion Empatia
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia
Sl 14 21% B} 4% 17 26%
NO 52 1%% 3 23% 49 4%
NIA 0 0% 0 0% 0 0%
Total 66 100% 66 100% 66 100%
Variable Agilidad Mental Asertividad Flexibilidad
Frecuencia Porcentaje =~ Frecuencia Porcentaje = Frecuencia  Porcentaje
Sl 23 35% 25 38% 25 38%
NO 43 6% 3 5%% 41 62%
N/A 0 0% 2 3% 0 0%
Total 66 100% 66 100% 66 100%

Sentido de urgencia

Comunicacion eficaz
Porcentaje
30%
10%
0%
100%

Porcentaje
32%
68%
0%

100%

.Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de Impuestos Internos, febrero

En la tabla No. 19 y figura No.23, se muestran los siguientes resultados:
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Orientacién al cliente

El 21% de los encuestados necesita desarrollar la orientacion al cliente para brindar un
servicio de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. ElI 79% de

los encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Negociacion

El 47% de los encuestados necesita desarrollar la negociacién para brindar un servicio
de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. EI 53% de los

encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Empatia

El 26% de los encuestados necesita desarrollar la empatia para brindar un servicio de
calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. EI 74% de los

encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Sentido de urgencia

El 23% de los encuestados necesita desarrollar el sentido de urgencia para brindar un
servicio de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. El 77% de

los encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Comunicacién eficaz

El 30% de los encuestados necesita desarrollar la comunicacion eficaz para brindar un
servicio de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. El 70% de

los encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Agilidad mental

El 35% de los encuestados necesita desarrollar la agilidad mental para brindar un
servicio de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. El 65% de

los encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
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Asertividad

El 38% de los encuestados necesita desarrollar la asertividad para brindar un servicio
de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. EI 59% de los
encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia. El 3% de las

respuestas son fueron validas.
Flexibilidad

El 38% de los encuestados necesita desarrollar la flexibilidad para brindar un servicio
de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. EI 62% de los

encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Autocontrol

El 23% de los encuestados necesita desarrollar el autocontrol para brindar un servicio
de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. El 77% de los

encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
Tolerancia

El 32% de los encuestados necesita desarrollar el autocontrol para brindar un servicio
de calidad a los contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia. EI 68% de los

encuestados respondieron que no necesitan desarrollar esta competencia.
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Figura No. 23

Competencias necesarias para brindar un servicio de calidad a los
contribuyentes, con cortesia, diligencia y eficiencia:
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Fuente: Tabla No. 19
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2.2.12 Capacidad de identificar y analizar las diferentes partes de un problema,
identificar las fuentes de informacidn y alternativas de solucidn

Tabla No. 20 sobre la capacidad de los empleados de identificar y analizar las
diferentes partes de un problema, fuentes de informacién y solucién.

Variable Frecuencia Porcentaje
Totalmente de acuerdo 33 50%
De acuerdo 33 50%
Neutral 0 0%

En desacuerdo 0 0%
Totalmente en

desacuerdo 0 0%
Total 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccion General de

Impuestos Internos, febrero 2018.

En la tabla No. 20 y figura No.24, se muestra que de los empleados encuestados el
50% esta totalmente de acuerdo en tener la capacidad de identificar y analizar las
diferentes partes de un problema, identificar las fuentes de informacion y alternativas
de solucion, el restante 50% estd de acuerdo con esta afirmacién. Las opciones

Neutral, En desacuerdo y Totalmente en desacuerdo no tuvieron respuesta.

Figura No. 24

Capacidad de identificar y analizar las
diferentes partes de un problema, identificar las
fuentes de informacion y alternativas de
solucion

H Totalmente de acuerdo
M De acuerdo
 Neutral

H En desacuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Fuente: Tabla No. 20
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2.2.13 Competencias necesarias para identificar y analizar las diferentes partes de un problema, identificar las
fuentes de informacion y alternativas de solucion

Tabla No.21 sobre las competencias necesarias para de identificar y analizar las diferentes partes de un
problema, fuentes de informacion y solucién

Busqueda de la
Variable Administracion del tiempo Credibilidad técnica

informacion Pensamiento analitico
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia @ Porcentaje @ Frecuencia @ Porcentaje | Frecuencia Porcentaje
Sl 39 029% a0 76% 44 67% 40 61%
NO 27 41% 15 23% 22 33% 24 36%
NIA 0 0% 1 2% 0 0% 2 3%
Total 66 100% 66 100% 66 100% 66 100%
Variable Atencion a los detalles Agilidad mental Mejoramiento continuo
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
S 47 1% 47 1% 29 44%
NO 18 27% 19 29% 36 55%
N/A 1 2% 0 0% 1 2%
Total 66 100% 66 100% 66 100%

Fuente: Encuesta aplicada a sesenta y seis (66) Empleados de la Direccién General de Impuestos Internos, febrero
2018.
En latabla No. 21y figura No.25, se muestran los siguientes resultados:
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Administracién del tiempo

El 59% de los encuestados necesita desarrollar la administracion del tiempo para para
identificar y analizar las diferentes partes de un problema, identificar las fuentes de
informacion y alternativas de solucién. El 41% de los encuestados respondieron que no

necesitan desarrollar esta competencia.
Credibilidad técnica

El 76% de los encuestados necesita desarrollar la credibilidad técnica para para
identificar y analizar las diferentes partes de un problema, identificar las fuentes de
informacion y alternativas de solucién. El 23% de los encuestados respondieron que no
necesitan desarrollar esta competencia. El 2% de las respuestas no fueron validas.

Busqueda de la informacion

El 67% de los encuestados necesita desarrollar la buasqueda de la informacion para
para identificar y analizar las diferentes partes de un problema, identificar las fuentes de
informacion y alternativas de solucién. El 33% de los encuestados respondieron que no

necesitan desarrollar esta competencia.
Pensamiento analitico

El 61% de los encuestados necesita desarrollar el pensamiento analitico para para
identificar y analizar las diferentes partes de un problema, identificar las fuentes de
informacion y alternativas de solucién. El 36% de los encuestados respondieron que no
necesitan desarrollar esta competencia. El 3% de las respuestas no fueron validas.

Atencion a los detalles

El 71% de los encuestados necesita desarrollar la atencion a los detalles para para
identificar y analizar las diferentes partes de un problema, identificar las fuentes de
informacion y alternativas de solucién. El 27% de los encuestados respondieron que no

necesitan desarrollar esta competencia. El 2% de las respuestas no fueron validas.
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Agilidad mental

El 71% de los encuestados necesita desarrollar la agilidad mental para para identificar
y analizar las diferentes partes de un problema, identificar las fuentes de informacion y
alternativas de solucion. El 29% de los encuestados respondieron que no necesitan

desarrollar esta competencia.
Mejoramiento con tinuo

El 44% de los encuestados necesita desarrollar el mejoramiento continuo para para
identificar y analizar las diferentes partes de un problema, identificar las fuentes de
informacion y alternativas de solucién. El 55% de los encuestados respondieron que no

necesitan desarrollar esta competencia. El 2% de las respuestas no fueron validas.

Figura No. 25

Competencias necesarias para identificar y
analizar las diferentes partes de un problema,
identificar las fuentes de informaciony
alternativas de solucidn

76%
7070

80% 679 71% 71%

mSsi

ENO
N/A

Fuente: Tabla No. 21
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2.3

2.3.1

Competencias idéneas para promover la calidad en el servicio
de la Direccion General de Impuestos Internos

Orientacién al Cliente

Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus

necesidades, aun que ellas no expresadas. Implica esforzarse por conocer y

resolver los problemas del cliente -tanto del cliente final a quién va dirigido los

esfuerzos de la empresa, como a los clientes de los de los propios clientes- y de

todos aquellos que participen en la relacion empresa-cliente, como el personal

ajeno organizacion.

No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de una

actitud permanente de considerar las necesidades del cliente para incorporarlas

en la forma especifica de planificar la actividad. (Alles, 2015)

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

Mantiene un contacto cercano o permanente con los clientes internos o
externos con el fin de satisfacer sus necesidades.

Dispone y utiliza una estructura adecuada de servicio para brindar el
auxilio o apoyo oportuno a sus clientes.

Aplica encuestas de verificacion con el fin de depurar el servicio brindado.
Realiza un adecuado servicio post-venta que se refleja en la reaccién de
la clientela.

Realiza benchmarking con el fin de incorporar nuevas practicas que

satisfagan a sus clientes. (Tarcica & Masis, n/a)
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2.3.2

2.3.3

Comunicacion eficaz

Capacidad de escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y
oportuna la informacion requerida por los demas a fin de alcanzar los objetivos
organizacionales, y para mantener canales de comunicacion abiertos y redes de
contacto formales e informales, que abarquen los diferentes niveles de la
organizacion. (Alles, Diccionario de Competencias, las 60 competencias mas

utilizadas en la gestion por competencias Vol I, 2015)

Asertividad

El término asertividad no forma parte del diccionario de la Real Academia
Espafiola (RAE). Si, en cambio, aparece el adjetivo asertivo como sindnimo de
afirmativo. El concepto de asertividad, de todos modos, se emplea en referencia
a una estrategia comunicativa que se ubica en el medio de dos conductas que

resultan opuestas y que son la pasividad y la agresividad.

Los expertos en comunicacion asocian la asertividad a la madurez. La persona
asertiva logra establecer un vinculo comunicativo sin agredir a su interlocutor,
pero tampoco sin quedar sometido a su voluntad. Por lo tanto, puede comunicar
sus pensamientos e intenciones y defender sus intereses. (Porto & Merino,
Definicion, 2008)

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:
e Sabe manifestar su desacuerdo en forma serena y equilibrada.
e Aborda las situaciones con argumentos y sin mostrar descontrol u enojo.
e Permite a la contraparte exponer sus argumentos y esta atento a ellos.
e Respeta otros criterios emitidos, aunque no concuerden con los suyos.
e Suele ser oportuno en los sefalamientos que aporta. (Tarcica & Masis,

n/a)
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2.3.4 Empatia

La empatia es una habilidad que se refiere a la capacidad de comprender a los

demas e inferir con acierto sus pensamientos, sus estados de animo, sus

motivaciones y, en general, las razones que explican sus decisiones y formas de

actuar.

La empatia requiere:

= Respeto

* Neutralidad
= Escucha

= Observacion

= Mantener el rol en la relacion

La empatia es la base de una comunicacién positiva. Cuando comprendemos al

otro, su manera de pensar, sus sentimientos y sus motivaciones, enriguecemos

la visidn global de la situacion y tendremos la oportunidad de ser mas oportunos

y acertados en nuestra comunicacion. (Molina, 2015)

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

Esta dispuesto a escuchar a los demas con profundo respeto.

Esta abierto a comprender el estado emocional a partir del cual los demés
exponen sus inquietudes.

Brinda las condiciones para que los demas se expresen con libertad y
confianza.

Es reflexivo y actia con recomendaciones oportunas no aleccionadoras.
Es capaz de mantenerse ecuanime aun ante el estado alterado de sus

interlocutores. (Tarcica & Masis, n/a)
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2.3.5 Negociacion

Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracion Y lograr

compromisos duraderos que fortalezcan la relacion.

Capacidad para dirigir o controlar una discusion utilizando técnicas ganar-ganar,

planificando alternativas para negociar los mejores acuerdos. Centrarse en el

problemay no en la persona. (Alles, 2015)

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

Sabe persuadir a las contrapartes para que se plieguen a sus propuestas.
Obtiene ventajas en transacciones que generan Vvalor para la
organizacion.

Sabe disefiar tacticas de negociacion que se ajustan al perfil de los
"actores" que interviene.

Mantiene bases de datos apropiadas que sirven de respaldo para las
gestiones de negociacion.

Suele proponer negociaciones en las que se manifiesta con fuerza

posiciones ganar-ganar. (Tarcica & Masis, n/a)

2.3.6 Tolerancia /Tolerancia a la presion

Habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presion de tiempo

y de desacuerdo, oposicion o adversidad. Es la capacidad para responder y

trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

Responde a condiciones demandantes mediante una actitud positiva.
Aporta un sentido de compromiso con las diversas exigencias
Pese a la presion cumple con los resultados en los plazos fijados y con la

calidad requerida.
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2.3.7

2.3.8

e Mantiene relaciones positivas con otros sin importar la presion o las
condiciones demandantes de trabajo.
e Mantiene un sentido de cordialidad y calma ante quejas y reclamos tanto

de clientes internos o externos. (Tarcica & Masis, n/a)

Paciencia

Describe la capacidad que posee un sujeto para tolerar, atravesar o soportar una
determinada situacion sin experimentar nerviosismo ni perder la calma. De esta
manera, puede decirse que un individuo con paciencia es aquel que no suele

alterarse.

La paciencia también representa la facultad de aprender a aguardar por alguien
0 algo sin perturbarse durante la espera, la capacidad de llevar a cabo
diferentes planes o tareas sin permitir que la ansiedad arruine el objetivo o la
lentitud con la cual se desarrolla una actividad que exige precision y

minuciosidad. (Porto & Gardey., Definicion, 2009)

Autocontrol

Dominio de si mismo. Es la capacidad de mantener controladas las propias
emociones y evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u
hostilidad de otros o cuando se trabaja en condiciones de estrés. Asimismo,

implica la resistencia condiciones constantes de estrés. (Alles, 2015)

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:
e Guarda la adecuada compostura en situaciones limite o tensas o criticas.
e Sabe crear una atmoésfera de entendimiento aun en medio de actitudes
agresivas o0 negativas.
e Suele darse un espacio para si mismo cuando esta enojado con tal de no

emitir una respuesta hiriente.
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Permanece sereno aun cuando la persona o personas con las que
interactda no lo estén.
Suele identificar su estado de animo con miras a controlarse, adecuando

su comportamiento al entorno y situacion. . (Tarcica & Masis, n/a)

2.3.9 Flexibilidad

Capacidad para comprender y apreciar perspectivas diferentes, cambiar

convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma rapida y eficiente a

diversas situaciones, contextos, medios y personas. Implica realizar una revision

critica de su propia actuacion. (Alles, 2015)

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

Suele ser flexible, cuando lo amerite, para obtener mayor criterio respecto
a problemas o situaciones.

Suele flexibilizarse sin tender a la permisibilidad.

Tiende a la escogencia acertada de opciones como producto de su
facilidad para escuchar a otros.

Ajusta sus planes o programas en la medida que otros aportes
enriquecen sus propuestas.

Esta dispuesto a rectificar si los argumentos de la contraparte lo

convencen. (Tarcica & Masis, n/a)

2.3.10 Relaciones interpersonales

Consisten en la relacion reciproca entre dos o0 mas personas e involucra los

siguientes aspectos: la habilidad para comunicarse efectivamente, el escuchar,

la solucién de conflictos y la expresion auténtica de la persona.

La psicologa Laura Trinidad Olivero habla de algunas destrezas sociales y

emocionales que promueven la habilidad para comunicarse clara y directamente,
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escuchar atentamente, resolver conflictos y expresarse de manera honesta y
auténtica. Estas son:

e Destrezas Sociales

e Autoimagen positiva y confianza.

¢ Iniciacion al contacto.

e Comunicacion.

e Reconocimiento y evasion del peligro.

e Limites saludables.

e Apoyo.

e Destrezas de Comunicacion

e Escuchar activamente.

e Apertura, conciencia.

e Respuesta reflexiva.

e Expresion.

e Entendimiento del lenguaje corporal.

e Claridad y honestidad.

e Destrezas de Autoconocimiento

e Autenticidad.

e Comunicacion e integridad.

e Limites emocionales.

e Base en la realidad.

e Postergacion de la gratificacion.

e Distanciamiento.

e Destrezas de Limites

e Reconocimiento de valores comunes.

e Respecto y aceptacion.

e Autenticidad.

e Sentido de identidad.

e Perdon.

e Encarar los propios miedos (Color ABC, 2006)
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2.3.11 Trabajo en equipo

Capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo
y de trabajar juntos: lo opuesto a hacer lo individual y competitivamente. Para
gue esta competencia hacer efectiva, la actitud debe ser genuina.

Es conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo que
funcione en equipo. Equipo en su definicion mas amplia es un grupo de persona

gue trabaja en procesos, tareas u objetivos compartidos. (Alles, 2015)

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

e Sabe crear un ambiente propicio para el trabajo en equipo.

e Se integra adecuadamente a la toma de decisiones grupal.

e Asume con propiedad el rol que le es asignado en el equipo.

e Jontribuye o coadyuva a fortalecimiento de los lazos de colaboracién
entre los miembros del equipo.

e Estd abierto a dar y recibir criticas constructivas al interior del equipo.
(Tarcica & Masis, n/a)

2.3.12 Orientacion a la organizacién y la calidad

Como organizacion del trabajo tenemos la capacidad requerida por el puesto
para reunir informacion, organizarla y esquematizarla dentro de reportes,
formatos y documentos propios de la gestidon, incluida la observancia de
procedimientos y métodos que inciden se logre alta efectividad en los cometidos

del puesto de acuerdo a los requerimientos de la organizacion y de su entorno.
Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

e Disefia y aplica formatos que facilitan el control del trabajo.

e Establece cronogramas y da seguimiento a los mismos.

93



Realiza ajustes al avance del trabajo con base en un adecuado
monitoreo.

Utiliza bitacoras para documentar observaciones que permiten depurar
los procesos a cargo.

Organiza en forma sistematizada los recursos a disposicion. (Tarcica &

Masis, n/a)

Por otro lado la orientacion a la calidad es la tendencia o propension a gestionar

el cumplimiento de normas y estandares de calidad de los procesos en los que

interviene o tiene a cargo, bajo el conjunto de politicas y normas que rigen esa

materia.

Sus criterios conductuales:

Se pliega a los protocolos de calidad, gestionando las acciones
pertinentes, el manejo de documentacion implicado y las normas que la
rigen.

Participa en la definicion de politicas de calidad y la transferencia de los
procedimientos y normas derivadas tanto dentro como fuera de su area
de influencia

Se involucra en el seguimiento de la aplicacion de las normas de calidad
mediante acciones presenciales periodicas, auditorias y otras formas de
inspeccién que rigen esta materia

Realiza sesiones de planeacion e informativas el avance o los resultados
de la calidad de los productos o servicios.

Se involucra en el acercamiento a hacia sus clientes internos /externos
con el fin de retroalimentarlos sobre el mejoramiento continuo de la

calidad de los productos o servicios. (Tarcica & Masis, n/a)
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2.3.13 Atencién a los detalle

Capacidad de analizar detalles en forma circunscrita y exacta a partir de grandes

volumenes de informacién o datos.

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

e Es minucioso en el manejo de datos.

Tiene facilidad para categorizar informacion a partir de volumenes
densos de ésta.

e Analiza la informacion de una manera precisa.

e Presta atencién a detalles que para otros pasan desapercibidos.

e Demuestra método y orden en el manejo de datos o informacién

especifica. (Tarcica & Masis, n/a)

2.3.14 Orientacion alos resultados

Capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando con
velocidad y sentido de urgencia antes decisiones importantes y necesarias para
superar a los competidores, satisfacer a las necesidades del cliente o mejorar la
organizacion. Actitud para administrar los procesos establecidos de modo que
no interfieren con la consecucion de los resultados esperados.

Tendencia a lograr resultados fijados metas desafiantes por encima de los
estandares, mejorando y manteniendo los niveles de rendimiento, en el marco

de las estrategias de la organizacion. (Alles, 2015)

2.3.15 Administracion del tiempo /Optimizacion del tiempo

Capacidad de administrar su agenda de trabajo de acuerdo las prioridades

establecidas y dentro de los tiempos programados.
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Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

e Maneja una agenda con el fin de priorizar adecuadamente lo importante
de lo urgente.

e Cumple con los plazos establecidos para los compromisos.

e Realiza con frecuencia una verificacion del avance de las actividades de
conformidad a los tiempos establecidos.

e Hace ajustes oportunos y relevantes para que las actividades se
enmarquen dentro de los plazos negociados.

e Exige y vela porgue otros cumplan con también con los plazos de entrega
con los que se han comprometido. (Tarcica & Masis, n/a)

2.3.16 Sentido de urgencia

Necesidad de enfocar la accion en lo que es relevante, es decir, a aprender a
discriminar lo que tiene sentido hacer, porque es importante y contribuye a la
consecucion de los resultados, de lo que no tiene sentido hacer, porque no
aporta valor. (Bolivar, Optima Infinito | Efectividad centrada en las personas,
2011)

El sentido de urgencia es un rasgo de madurez profesional que nada tiene que
ver con el apresuramiento. Haber desarrollado un sentido de urgencia significa
contar con el nivel adecuado de perspectiva para trascender la anécdota de lo
importante y lo urgente y disponer de una imagen nitida sobre qué aporta valor,
qué hay que hacer y, sobre todo, cuando hay que hacerlo, para aportar ese

valor.
A diferencia de lo que ocurre con las prisas, para desarrollar un sentido de

urgencia hace falta pensar. Hace falta analizar, comparar, aplicar la creatividad y

tomar decisiones, a menudo complicadas.
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El sentido de urgencia hace evidente comprender que no es suficiente con hacer

las cosas, sino que cada cosa hay que hacerla en el momento adecuado, porque

aun mas importante que «hacer lo correcto», es «hacer lo correcto en el

momento correcto». (Bolivar, 2017)

2.3.17 Gestion de los recursos

Es la capacidad para optimizar los diversos recursos a disposicion de una

manera racional

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

Establece normas de control de los recursos materiales a disposicion.
Realiza esfuerzos para evitar el desperdicio de matariles.

Recicla materiales, reutiliza recursos y procura que la racionalidad
prevalezca en las areas o unidades a cargo.

Lograr bajar costos con resultado de su gestion de recursos. (Tarcica &

Masis, n/a)

2.3.18 Mejoramiento continuo

Es la capacidad para monitorear sus procesos en procura de introducir la mejora

continua en propios procesos a partir de sus aportes y de los de otros.

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:

Es proclive a capitalizar mejoras a partir de fallas o errores.

Realiza aportes que agregan valor a los procesos, productos y / o
servicios.

Sabe canalizar los aportes de otros para implementarlos en forma
efectiva.

Mantiene el monitoreo constante de los indicadores de calidad.
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e Se mantiene actualizado en aspectos técnicos de sus procesos con el fin

de introducir cambios positivos. (Tarcica & Masis, n/a)

2.3.19 Adaptacion al cambio /Adaptabilidad al cambio

Capacidad para adaptarse a los cambios, y de modificar la propia conducta para
alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o
cambios en el medio. Se asocia con la versatilidad del comportamiento para
adecuarse a distintos contextos, situaciones, medios y personas, rapida y
correctamente. Implica conducir a su grupo en funcion de la acertada
comprensién de los escenarios cambiantes dentro de las politicas de la

organizacion. (Alles, 2015)

2.3.20 Busqueda de la informacion.

Inquietud y curiosidad constante por saber mas sobre las cosas, los hechos o
las personas. Implica Buscar informacion Mas alla de las preguntas rutinarias o

de lo requerido en el puesto.

Puede implicar el analisis profundo o el pedido de una informacion concreta, la
resolucion de discrepancias haciendo una serie de preguntas, Hola blusqueda de
informacion variadas sin objetivo concreto - una informaciéon que quiza sea (util
en el futuro-. (Alles, 2015)

2.3.21 Agilidad mental

Forma parte de las competencias intelectuales, se define como la facilidad en la
toma de decisiones solidas, rapidez de respuesta, despierto, atento, las caza al

vuelo, cuando tu vas él vuelve. (McCormick y Asociados, 2008)
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2.3.22 Pensamiento analitico

Capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes y organizarlas
sistematicamente a fin de determinar sus interacciones y establecer prioridades

para actuar. (Alles, 2015)

2.3.23 Credibilidad técnica

Capacidad para alcanzar con precision los objetivos planteados y superar los
estandares de calidad establecidos, al comprender la esencia de los problemas
complejos, generar soluciones practicas y aplicables, y brindar beneficios tanto
para el cliente como para la organizacion. Capacidad para generar confianza en
los demas por su desemperfio profesional y constituirse en un referente a quien
consultar. Implica ser reconocido por poseer sélidos conocimientos y

experiencia. (Alles, 2015)

Dentro de los criterios conductuales de esta competencia se tienen:
e Piensay actla con rapidez de reaccién para amoldarse a los cambios.
e Es abierto y flexible en aras incorporar sugerencias o aportes de otros.
e Hace lo necesario para incorporar ajustes o cambios en su entorno
laboral.
e Muestra capacidad de aprendizaje de nuevos paradigmas y de

desaprender anteriores esquemas. (Tarcica & Masis, n/a)
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Capitulo Ill. Propuesta de desarrollo de competencias para
promover la calidad en el servicio.

3.1 Programa para desarrollar competencias en funcién de las
necesidades detectadas en el Capital Humano de la Direccion
General de Impuestos Internos.

La formacion de un recurso siempre respondera a las necesidades de la organizacion,
es decir, siempre debe estar orientada a la productividad y la calidad lo que se traduce

en el logro de los objetivos planteados por la organizacion.

El desarrollo de competencias atadas al servicio dentro de la Direccion General de
Impuestos Internos requiere de un esfuerzo organizacional y de un compromiso
individual de cada empleado que toque la iniciativa. Esta propuesta recae sobre la
responsabilidad combinada de la Seccion de Promocion de servicios y la Gerencia de

Recursos Humanos, especificamente la Seccion Gestion de Formacion.

Para desarrollar competencias existen numerosas técnicas, herramientas asi como
métodos, cada uno con caracteristicas que lo hardn adecuado de acuerdo a las

necesidades particulares del capital humano y de la institucion.

Con el fin de alinear esta iniciativa a un marco de referencia reconocido, se ha utilizado
la clasificacion de métodos para el desarrollo de competencias de la reconocida

consultora en materia de Recursos Humanos Martha Alles, de acuerdo a lo siguiente:

e Métodos de desarrollo dentro del trabajo
e Meétodos de desarrollo fuera del trabajo

e Teécnicas para el autodesarrollo

En esta propuesta se utilizara tanto el métodos dentro del trabajo como el fuera del
trabajo ademas de las técnicas de autodesarrollo con el fin de comprometer a cada

empleado con su formacion y autocritica.

Algunas de los métodos y recursos a utilizar:
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Dentro del trabajo:

e Entrenamientos cruzados o rotacion de puestos de trabajo
e Coaching
e Mentoring

e Cine forum
Fuera del trabajo:

e Formacion en linea
e Lectura
e Integraciones

e Juego de roles /Role play
Deteccion de Necesidades de desarrollo de competencias

La implementacion de las acciones formativas se realizara a partir de la deteccion de
necesidades en el capital humano de manera individual. Se aplicaran pruebas
diagndsticas que permitirdn identificar debilidad de competencias en base a las cuales

se planificaran las actividades a realizar con cada recurso.

La informacion obtenida a partir de las evaluaciones individuales seran comparadas
con el perfil del puesto ocupado, con el fin de identificar las brechas que deben cerrarse
con la implementacién de la iniciativa. Una vez sea realizado el levantamiento se

disefiara un plan de eliminacién de brechas de cada empleado

Al iniciar el plan de desarrollo, la Seccion de Gestiobn de Formacion en conjunto con el
superior inmediato del empleado debe brindar una retroalimentacién sobre la situacién
actual de su nivel de competencias. Este es el momento para que el empleado asuma
la responsabilidad y el compromiso de su desarrollo al momento que la Institucion le

ofrece las herramientas para lograrlo.

La siguiente figura muestra un bosquejo de la comparacion a realizar entre el perfil del

puesto o perfil deseado y el perfil real del empleado:
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Figura 26. Comparacién del perfil del puesto y el perfil real del empleado.

Competencia ' Inicial " Intermedio  Avanzado  Dominante

Credibilidad técnica
Pensamiento analitico

Agilidad mental

Busqueda de la informacion
Administracion del tiempo

Atencién a los detalles

Sentido de urgencia

Orientacién a los resultados

Orientacion a la organizacion y la calidad
Negociacién

Brecha

Perfil del puesto
Perfil real *r—

Fuente: Elaboracion propia

Plan del desarrollo de competencias

En base a la informacion compilada en la deteccion de necesidades de desarrollo de
competencias se organizaran grupos multidisciplinario, de diferente grupo ocupacional,
edad y género; lo que permitira una diversidad de experiencias y enriquecer el

encuentro.

Las capacitaciones estaran soportadas por material de apoyo disefiado por la
institucion que permitira consultas sobre los conceptos a tratar y facilitara el

aprendizaje.

Los empleados seran convocados oportunamente en cada encuentro y se dara

seguimiento posterior para observar:

e Cambios positivos en el comportamiento, asociados a las competencias
desarrolladas.
e Impacto en la productividad del empleado

e Mejora en el desempefio posterior a las actividades implementadas.
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El siguiente cuadro resume la priorizacion de las competencias a desarrollar a partir de
las respuestas obtenidas en la encuesta aplicada a los empleados de la Direccién

General de Impuestos Internos:

Tabla No. 22 Priorizacion para el desarrollo de competencias
Priorizacion Competencia
1.° Credibilidad técnica
2.° Atencion a los detalles
3.° Agilidad mental
4.° Blsqueda de la informacién
5.° Pensamiento analitico
6.° Administracion del tiempo
7.° Negociaciéon
8.° Mejoramiento continuo
9.° Orientacion a la organizacion y la calidad

10.° Asertividad
11.° flexibilidad
12.° Empatia

13.° Relaciones interpersonales
14.° Comunicacion eficaz

15.° Tolerancia

16.° Orientacién a los resultados
17.° Sentido de urgencia

18.° Trabajo en equipo

19.° Autocontrol

20.° Orientacion al cliente

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de los resultados arrojados por la
encuesta aplicada a sesenta y seis (66) empleados de la Direccién General de

Impuestos Internos.
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A fin de garantizar el impacto deseado en las acciones formativas a implementar, se
clasifican las competencias a desarrollar de acuerdo al criterio de Spencer y Spencer

(2003), de la siguiente manera:

Tabla No. 23 Clasificacion de las competencias a desarrollar
Grupo Competencia a desarrollar
Credibilidad técnica
Cognitivas Pensamiento analitico

Agilidad mental

Busqueda de la informacién
Administracion del tiempo
Atencion a los detalles
Sentido de urgencia

Accion Orientacién a los resultados
Orientacion a la organizacion y la calidad
Negociacion

Gestion de los recursos
Adaptacion al cambio
Orientacion al cliente
Trabajo en equipo
Relaciones interpersonales
Comunicacion eficaz
Tolerancia

Empatia

Mejoramiento continuo
Asertividad

Flexibilidad

Autocontrol

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de los resultados arrojados por la

Ayuda y Servicio

Eficacia Personal

encuesta aplicada a sesenta y seis (66) empleados de la Direccion General de

Impuestos Internos.
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3.1.1 Competencias cognitivas

Para las competencias cognitivas se abordan actividades de desarrollo fuera del ambito
laboral. Estas actividades se centran en el autodesarrollo de los individuos a partir de

asignaciones y posterior control del cumplimiento de las mismas.

Las competencias a tocar son:

e Credibilidad técnica
e Pensamiento analitico

e Agilidad mental

Entre las actividades que se realizara estan la lectura, la cual se ha demostrado que
tiene amplios beneficios para el desarrollo tanto personal como profesional, entre los se

pueden citar:

e Estimula la percepcion

e Estimula la concentracion

e Estimula la empatia

e Propicia la imaginacion y la creatividad

e Incrementa la capacidad de concentracion

e Fomenta el analisis y la interpretacion.

Otro recurso a utilizar son los juegos de base logica o juegos mentales a partir de una
reconocida plataforma web que permite acceder a un gran nimero de juegos Yy resolver
ejercicios de entrenamiento ajustados a las necesidades del usuario. Estos juegos
permiten mejorar las capacidades cognitivas a partir del mejoramiento de la memoria,
la capacidad de observacion, el potencial de aprendizaje, la perseverancia, la reduccién
del estrés y la relajacion.
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A continuacion se muestra la planificacion, disefio e implementacion de las actividades

gue aportaran al desarrollo de las competencias cognitivas en la institucion:

Tabla No. 24 Planificacion, disefio e implementaciéon de actividades para el

desarrollo de competencias cognitivas.

Recurso Objetivo Evaluacion Duracioén
Juegos mentales en | A partir de las instrucciones | Control semanal de | Un (1) mes
linea bajo la | necesarias se solicitara la | los resultados
plataforma solucion de juegos mentales | remitidos por la
CogniFit. de base légica y problemas | plataforma.

matematicos. Esta actividad

tiene el objetivo de estimular y

ejercitar la  atencién, el

analisis, memoria, la

percepcién, la coordinacion y

el razonamiento.
Lectura del libro | Mejorar la memoria, el|Entrega de control | Un (1) mes
“Construye tu | aprendizaje, la escucha, la | de lectura al final.
Supermemoria comprensién; estimular la
Volviendo a Ser | imaginacion y la creatividad a
Nifio" de Marcos | partir de las técnicas que se
Mugica describen en el libro.
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3.1.2 Competencias de accidn

Las competencias de accion se abordaran a partir de actividades combinadas, dentro y

fuera del ambiente laboral.

Se disefiara e implementara la campafia “Las Competencias del Servicio” bajo la
coordinacion de la Seccion de Promocion del Servicios. Esta campafa tendra como
principal objetivo dar a conocer como incide cada una de estas competencias en el

servicio brindado a los contribuyentes.
Esta campafia se compondra de las siguientes actividades:

e Publicacion de banners con mensajes en los murales de la institucion

e Envid de correos electronicos a toda la DGIl con mensajes alusivos a las
competencias que se estén trabajando.

e Disefio y creacion de mascota de la campafa

e Acciones formativas (cursos/talleres/seminarios sobre cada competencia de

accion)

Figura 27. Logo de la campaiia “Las Competencias del Servicio”

ervicio

Fuente: Elaboracion propia

107



Las competencias que se tocaran son:

e Busqueda de la informacion

e Administracion del tiempo

e Atencion a los detalles

e Sentido de urgencia

e Orientacion a los resultados

e Orientacion a la organizacion y la calidad
e Negociacion

e Gestion de los recursos

e Adaptacion al cambio

La campafia incluye una jornada formal de capacitacion para desarrollar las diferentes
competencias de accion en los empleados. Esta jornada incluira actividades formativas

internas con facilitadores de la institucion utilizando los medios presencial y virtual.

A continuacién se muestra la planificacion, disefio e implementacion de las actividades

de desarrollo orientadas al desarrollo de competencias de accién:
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Tabla No. 25 Planificacién, disefio e implementacion de actividades para el desarrollo de competencias de

accion.

Competencia Curso/Taller/Seminario | Objetivo Duracion
Blsqueda de la Gestion de la | -Consultar y extraer informacién de distintas fuentes. | 3 horas
informacion informacion ) o . »

-Analizar y discriminar la informacién de acuerdo a su

relevancia y utilidad de la misma.
Administracion del | Gestion Eficaz  del | -Hacer conciencia de la importancia e incidencia de la | 3 horas

tiempo

Tiempo

correcta gestion del tiempo.

-Gestionar de forma eficaz el tiempo en las diferentes

tareas.
-Utilizar de herramientas para optimizar el tiempo.

-Planificar de las tareas para mejorar la gestion del

tiempo y lograr los objetivos planteados.
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Atencion a los Atencion al detalle -Conocer la disciplina como base de la atencion a los | 2 horas
detalles detalles.
-Desarrollar destrezas para asegurar la calidad
evitando errores.
Orientacion a los Orientacion al logro y | -Incrementar el logro de los resultados individuales y | 3 horas
resultados los resultados departamentales.
-Orientarse a los resultados de una forma clara y
sencilla.
-Alinear los  objetivos individuales a los
departamentales.
-Conocer técnicas de prioridad para las actividades
diarias.
Orientacion a la Organizacion y gestion | -Conocer técnicas y herramientas para una mejora | 4 horas

organizacion y la

calidad

de la calidad

continua.

-Aplicar los principios de la gestion de calidad en

todos sus aspectos

-Conocer e implementar herramientas de la

organizacion de espacios fisicos y del trabajo
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Negociacion Negociacion Asertiva -Conocer los elementos presentes en el proceso de | 3 horas

o negociacion.
Técnicas De 3 horas

Negociaciéon -Utilizar la estrategia correcta para cada negociacion.

-Conocer y aplicar los pasos de la negociacion.

Gestion de los Planeacion y | -Conocer los principales conceptos de la |5 horas
recursos Organizacion de | administracion de los diferentes recursos.
Recursos

-ldentificar y eliminar los principales focos

desperdiciadores.

-Emplear técnicas de elaborar un plan de trabajo.

Adaptacion al Camaleon -Conocer y entender los puntos de vista de las |4 horas

cambio personas.

-Aprovechar la coyuntura de cambio para crecimiento

personal y profesional.

-Adaptar los objetivos y metas a las nuevas

exigencias de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia
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3.1.3 Competencias de Ayuday Servicio

Las competencias de ayuda y servicio son aquellas vinculadas a una interaccion y/o
colaboracion entre el individuo y un cliente pudiendo ser este interno o externo, en el
caso de la Direccibn General de Impuestos Internos, compafieros del propio

departamento, de otro departamento o un contribuyente.

Se puede considerar que estas competencias son el pilar de esta propuesta pues
impactan directamente en la percepcion del servicio por parte del contribuyente, sin
embargo todas las competencias a desarrollar a partir del diagnostico efectuado
permiten optimizan el servicio que se pueda brindar al contribuyente de modo que

exceda sus expectativas en solucion, rapidez y cortesia.

El capital humano es la columna vertebral que sostiene toda organizacion que sirve a
clientes externos, siendo este el caso de la Direccion General de Impuestos Internos ya
gue la mayoria de los procesos y actividades productivas recaen directamente en las

personas que componen la institucion, mas no en maquinarias.

El servicio de calidad debe de contar con la actitud y aptitud de cada una de las partes
del engranaje de la institucion. Todo esto es posible desarrollando habilidades,
destrezas, conocimientos de comunicacion, coordinacion, organizacion, trabajo en
equipo Yy diligencia, ademas de ser guiados por lideres competentes que trabajan como
miembros de un equipo y consiguen de sus empleados un buen desempefio enfocado

en la vision, misién, objetivos y valores de la empresa.

Para desarrollar competencia de ayudar y servicio se emplearan técnicas dentro vy
fuera del ambiente laboral.

La planificacion e implementacion de las actividades de desarrollo se estaran llevando

a cabo de acuerdo a lo siguiente:
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Tabla No. 26 Planificacion, disefio e implementacion de actividades para el desarrollo de competencias de ayuda

y servicio.

Competencia | Actividades Objetivo Evaluacion Duracion
Orientacion al | -Reforzamiento del | Asegurar una experiencia de | Evaluacién de | 4 horas
cliente curso/taller “Pasion por | servicio de excelencia  al | diagnostico antes del | (capacitacion)

el Servicio”

-Coaching /Mentoring

a partr de un

compariero guia
seleccionado. El
compafiero guia debe
mostrar

comportamientos que

evidencien un
desempefio

sobresaliente en la
competencia a

desarrollar.

contribuyente, cumpliendo con las
normas de cortesia y buen trato al
momento que se le ofrecen
soluciones oportunas que faciliten
el cumplimiento voluntario de

estos.

entrenamiento 'y de
control posterior al

entrenamiento.

de

cambios favorables en

Observacion

el comportamiento
asociado a esta

competencia.

1 semana
(Coaching/Me

ntoring)
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Comunicacion | Curso/taller “Como | Aprender a comunicar ideas | Evaluacién de | 4 horas
eficaz entender y hacer que | correctamente, siendo claros, | diagnéstico antes del | (capacitacion)
me entiendan?” concisos, coherente y cortés. | entrenamiento y de

Escuchar y responder | control  posterior al
correctamente, comprender Yy | entrenamiento.
reaccionar a pensamientos y de y
i Observacion de
los demas )
cambios favorables en
el comportamiento
asociado a esta
competencia.
-Trabajo  en | -Actividades de | Fomentar la integracion, la | -Observacion de | -8 horas
equipo - | integracion cooperacién y la construccion de | cambios favorables en | (actividad de
Relaciones departamental. lazos fuertes entre los miembros | el comportamiento | integracion)
interpersonale _ ] del equipo. Asegurar un clima | asociado a esta
-Cineforum pelicula o _ -3 horas
S o i departamental y organizacional | competencia.
Titanes _
) gue motive al logro de los
-Empatia -Control de lectura

objetivos.

sobre aprendizaje de

la pelicula.
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Tolerancia

Cursol/taller “Mi
tolerancia a la presion

y el manejo del estrés”

Identificar las causas y las
consecuencias que producen la
presién/estrés, asi como aprender
a manejar las reacciones fisicas y
emocionales que se producen en

respuesta a este estimulo.

Evaluacion de
diagnostico antes del
entrenamiento 'y de
control  posterior al

entrenamiento.

Observacion de
cambios favorables en
el comportamiento
asociado a esta

competencia.

-3 horas
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3.1.4 Competencias de eficacia personal

Estas competencias facilitan a una persona construir relaciones exitosas con su
entorno y hacen referencia al equilibrio en desarrollo personal. Dentro de estas
competencias podemos encontrar la iniciativa, la creatividad, la disciplina, el enfoque, el

aprendizaje asi como el compromiso a desarrollar nuevas destrezas y habilidades.

Para desarrollar este tipo de competencias se hace propicio una autoevaluacion de las
debilidades y fortalezas y a partir de este diagndstico plantearse estrategias para

potenciar los puntos fuertes y eliminar los débiles.

En ocasion a esta propuesta, se estaran tocando el mejoramiento continuo, la
flexibilidad, el autocontrol, la asertividad y la paciencia como competencias de eficacia

personal.

Para desarrollar estas competencias se combinaran las tres técnicas, dentro y fuera del

y trabajo ademas de técnicas de autodesarrollo.

e Meétodos de desarrollo dentro del trabajo/ fuera del trabajo

Se llevara a cabo actividades de juego de roles tanto de manera presencial como
virtual. Los juego de roles se conocen como técnica dinamica realizada en grupos a
partir de la dramatizacién o simulacién de una situacion o caso de la vida real. Los
participantes deben representar el papel asignado de forma autentica de manera que la

audiencia tenga la sensacién de estar presenciando una situacion real.

Esta actividad permite conocer las actitudes y aptitudes que poseen los participantes

ante determinadas situaciones y como estas influyen en el &mbito laboral.

El juego de roles virtual estard acompafiado de un estudio de caso del cual se debera

responder preguntas.
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Para desarrollar las competencias de eficacia personal a partir de esta actividad se
estaran simulando situaciones de conflicto entre contribuyentes y empleados de la
institucion asi como entre compafieros y empleados de diferentes departamentos de la

institucion.

Esta actividad también apoya al desarrollo de competencias de apoyo y servicio como
la empatia, el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales asi como la

negociacion que es una competencia de tipo accion.

e Técnicas para el autodesarrollo

El autodesarrollo a pesar de surgir de una decision personal del empleado ha de ser
guiada por la institucion. Esta propuesta fomentara las actividades recreativas como
parte del desarrollo de competencias en los empleados de la Direccidbn General de

Impuestos Internos.

Se ha demostrado que el deporte incide de manera trascendental en la vida de las
personas y esto alcanza el desempeiio dentro del trabajo. Practicar un deporte mejora
las destrezas y aptitudes fisicas y mentales, aumenta la energia, reduce la ansiedad, la
tension y el estrés, mejora la disciplina, la persistencia y constancia, aumenta el estado

de animo y autoestima.
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A continuacién se muestra la planificacion, disefio e implementacién de las actividades

a realizar para desarrollar las competencias de eficacia personal:

Tabla No. 27 Planificacion, disefio e implementaciéon de actividades para el

desarrollo de competencias de eficacia personal.

Herramienta Actividad Objetivo Duracion
Juego de Roles -Juego de roles | Fortalecer la flexibilidad y | 3 Horas
presencial la paciencia a partir de la (presen
] simulacién de situaciones cial)
-Juego de roles virtual y _
. de conflicto.
estudio de caso Dos
semanas
(virtual)
Motivacion a -Campafa via correo | Promover el | Indefinido
practicar un electrénico para motivar | autodesarrollo a partir de | fijo.

deporte

a la practica de

deportes

-Alianzas con clubes y
gimnasios para ofrecer
beneficios a empleados
que deseen practicar
algun deporte.

actividades recreativas y

de salud
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Conclusioén

Toda organizacion necesitar tener un personal competente para que, lado a lado a la
empresa persiga la consecucion de los resultados planteados. Las competencias son
las que, valga la redundancia, hacen que un empleado sea capaz de realizar con
eficiencia y eficacia las labores encomendadas, pueden ser adquiridas por medio de
procesos de formacion, experiencias, pero también por medio de vivencias, influencias

del entorno y costumbres.

La gestion por competencias es una técnica que integra el ser (aptitudes), el hacer
(habilidades y destrezas) y el saber (conocimiento) del capital humano de una
organizacion y a partir de esto administra cada proceso de recursos humanos como
son la vinculacion, la formacion, evaluacion y compensacion. Esta gestién acerca el

logro de sus objetivos de cualquier empresa a corto, mediano y largo plazo.

Este trabajo surgido como respuesta a la necesidad presente en la Direccién General de
Impuestos Internos de desarrollar competencias en su personal con el fin de promover
un servicio de excelencia a los contribuyentes. Esta institucién tiene oportunidades de
mejora, las cuales se pudieron evidenciar luego de realizar un levantamiento de la

situacion actual aplicando una encuesta a los empleados operativos de la institucion.

.En esta propuesta se ha descrito el modelo de servicio que implementa la DGII
actualmente, plasmando la estructura de las unidades operativas relacionadas al
servicio asi como sus principales funciones de cada una de las areas. lgualmente se
ha identificado los principales indicadores de servicio que tienen la institucibn mediante
los cuales monitorea el buen funcionamiento de los procesos involucrados con el fin de

garantizar un servicio de calidad.
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Se ha identificado las competencias con que debe contar la institucion para optimizar la
calidad en su servicio analizando los resultaos obtenidos de las encuestas aplicadas a

los empleados de la institucion.

En este trabajo se proponen programas conteniendo actividades puntuales que se

enfocan en desarrollar competencias en funcion de las necesidades de la institucién.
Con esta propuesta se ha logrado el objetivo principal de esta investigacion pues se ha

dotado la Direccion General De Impuestos Internos de técnicas, herramientas y

actividades de gran impacto para formar a su personal en materia de servicio.
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Recomendaciones

e Disefiar e implementar un plan de aprendizaje y desarrollo estructurado y

debidamente documentado:

El plan debe estar alineado a los objetivos organizacionales e individuales para cada
puesto de la institucion. Este debe incluir todas las actividades de capacitacion que se
han de llevar a cabo para conseguir el desarrollo de los empleados, ademas de

contener:

o Los objetivos de cada capacitacion o accién de entrenamiento

o Talleres/cursos/seminarios y actividades donde se especifique el
programa a agotar, la duracion y la metodologia a utilizar

o Presupuesto asignado.

o Recursos necesarios para la accion formativa.

e Automatizar el desarrollo de los empleados a partir de un sistema de gestién de

aprendizaje especializado.

Este sistema permitird administrar, evaluar y controlar las actividades formativas
planificadas para el persona, consiguiendo que la capacitacibn o entrenamiento
implementado haya cumplido con lo establecido y los empleados sean edificados a

partir del programa agotado.

e Coordinar y alinear el desarrollo de los empleados con las competencias

requeridas en cada puesto de trabajo

Para conseguir los resultados deseados en las capacitaciones implementadas se
hace imprescindible que estas se basen en los resultados obtenidos a partir de las
evaluaciones de desempefio de los empleados, es por esto que se recomienda
alinear el plan de aprendizaje a las competencias necesarias en cada puesto de

trabajo de la institucion.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Direccion General de Impuestos Internos, en lo adelante DGII, es la institucion que
se encarga de la administracién y/o recaudacion de los principales impuestos internos y
tasas en la Republica Dominicana. Su misiébn es ser una administracion tributaria
respetada por su gestion transparente, con procesos y servicios eficientes, apoyados
en la tecnologia y personal profesional ético. Surge con la Ley 166-97, que fusiona las
antiguas Direcciones Generales de Rentas Internas e Impuestos Sobre la Renta; a la

fecha cuenta con méas de 2,600 empleados.

La DGII orienta sus esfuerzos a la mejora continua de sus estrategias, procesos y
tecnologia en busca de reducir la evasion y aumentar las recaudaciones. Para
conseguir esto su Plan Estratégico 2017-2020 incluye objetivos referentes al servicio y
a la capacitacion de su personal, teniendo como areas clave de impacto Recursos

Humanos y Gestion de Servicio.

Aplicar correctamente las politicas y procedimientos de la institucién para el

cumplimiento de los objetivos de cada area y a su vez de la institucion. Estos se
agrupan en familia de cargos con atribuciones similares. La capacitaciéon de estos se
basa en las competencias genéricas semejantes o coincidentes para los puestos

integrantes de cada familia de cargos.

A pesar que la DGII gestiona por competencias, y asi lo demuestran las evaluaciones
de desempefio anual y el disefio de puestos, la institucion carece de acciones que
desarrollen en su personal las competencias necesarias para potencializar la calidad en
el servicio considerando el valor agregado que esto refleja en los resultados finales de
la institucion. Esta carencia es mas notoria en los estamentos fuera de la Sede Central
de la misma, donde se percibe falta de uniformidad en el protocolo de servicio

existente.



Para promover la calidad en el servicio y satisfacer al cliente interno y externo, la DGII
tiene como reto desarrollar un capital humano dotado de conocimientos, habilidades y
actitudes afines al desempefo esperado, con competencias medibles, que refleje las
diferencias entre los trabajadores que mantienen un desempefo excelente, adecuado,

eficaz o ineficaz.



FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Como beneficiaria a la Direccion General de Impuestos Internos el desarrollo de

competencias en su personal para promover la calidad en el servicio?

SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢, Qué modelo de servicio implementa la DGII actualmente?

¢, Qué factores que afectan la satisfaccion de los clientes internos y externos de la
DGII?

¢, Con cudles competencias debe contar la DGII para optimizar la calidad en su

servicio?

¢, Qué programas debe implementar la DGII para desarrollar estas competencias en

funcion de sus necesidades?

¢,Cudles soluciones externas debe contemplar la DGII ante posibles fallas en la

implementacion de estos programas a lo interno de la institucién?



OBJETIVOS

Objetivo General

“Desarrollar competencias para promover la calidad en el servicio de la Direccion

General de Impuestos Internos en el afio 2017”

Objetivos Especificos

o Describir el modelo de servicio que implementa la DGII actualmente.

o Determinar los factores que afectan la satisfacciébn de los clientes internos y
externos de la DGII.

o Identificar las competencias con que debe contar la DGII para optimizar la calidad

€n Su servicio.

o Proponer programas para desarrollar competencias en funcion de las necesidades

de la institucion.

o Analizar alternativas externas de soluciones ante posibles fallas en la

implementacion de estos programas a lo interno de la institucion.



JUSTIFICACION

Teorica:

En la medida en que las organizaciones asuman la gran importancia que tiene el
servicio en la imagen de la institucion y en la consecucion de sus objetivos, asi mismo
estaran orientados los esfuerzos para desarrollar estrategias que garanticen la calidad
de este. Este proyecto persigue reafirmar la eficiencia del modelo de gestidon por

competencia asi como servir de complemento tedérico al tema objeto de estudio

Metodoldgica:

Esta propuesta es un aporte a las carreras Administrativas y afines, afirmando la
importancia existente en la gestidbn por competencias, especificamente en el desarrollo
de estas para la administracion eficiente del capital humano. Asimismo sirve como
fuente de consulta para quienes estén interesados en conocer como impacta el
desarrollo de competencias en la calidad de servicio de una organizacion, aun siendo
esta una institucion estatal con caracter de exclusividad en sus operaciones y sin
competidor alguno. Asi como de referencia para la implementacion de un modelo de

servicio que garantice la alta satisfaccion en los clientes internos y externos.

Practica:

El desarrollo de competencias, contemplando de forma integral la estrategia del
negocio toma en cuenta los conocimientos, las habilidades, actitudes vy
comportamientos del personal permitiendo asi integrar sus objetivos y metas con los de
la organizacion. Desarrollar competencias genera satisfaccion, motivacion,

compromiso en el personal asi como espiritu de equipo y sentido de pertenencia.



Para la organizacion, eleva a un grado de excelencia el potencial de su personal,
fomenta un buen clima laboral, aumenta la eficiencia y optimiza resultados
traduciéndose esto en ahorro de costos y mayor rentabilidad dado un mejor
rendimiento. Siendo especifico su impacto en el servicio se refleja en la imagen
corporativa, la satisfaccion de los clientes y en la capacidad competitiva de la

organizacion.

Para la DGII, desarrollar competencias para promover la calidad en el servicio le
permitird ofrecer a sus clientes internos una experiencia de cooperacion y trabajo en
equipo, traduciéndose esto en ahorro de recursos y reduccion de tiempo en la
respuesta a los clientes externos o contribuyentes. Para estos ultimos permitird mejorar

la percepcion de estos sobre la institucion ofreciendo soluciones en el primer contacto.



MARCO REFERENCIAL

MARCO TEORICO

Para abordar este proyecto, se hace necesario conocer acerca de la institucién objeto
de estudio:

Resefa Historica de la Direccién General de Impuestos Internos

Aunque el cobro de los impuestos en la Republica Dominicana se remonta a los
tiempos de la colonia, la existencia en nuestro pais de un organismo administrador y
colector de tributos y tasas internas tiene su origen en el afio 1935 con la creacion de
un Departamento de Rentas Internas, el cual dependia de la Secretaria de Estado de
Tesoro y Crédito Publico, como se denominaba en aquel entonces a la hoy Secretaria

de Estado de Hacienda.

Entre los impuestos que administr6 este Departamento se encontraban: los aplicables
sobre los alcoholes, a las patentes, cigarrillos entre otros que fueron incorporados
posteriormente. En el afio 1949 se establecidé el primer Impuesto Sobre la Renta a
través de la Ley No. 1927, y de la misma Ley se cre6 un organismo que lo

administraria, es decir, la Direccién General de Impuesto Sobre la Renta.

En diciembre del afio 1950 se sustituye el Impuesto Sobre la Renta por el Impuesto
Sobre el Beneficio, lo cual implicé igualmente, un cambio en el nombre de la entidad
recaudadora de dicho tributo, la cual pasé a denominarse Direccion General sobre el
Beneficio, quedando oficialmente esta Instituciéon encargada de administrar el impuesto

a partir del afio 1951.

En 1958, la Direccion General de Rentas Internas se fusiond con la Administracion
General de Bienes Nacionales, conforme al Decreto No. 3877, dando origen a la

Direccion General de Rentas Internas y Bienes Nacionales.



En abril del afio 1959, se cred la Direccion General Impositiva, por medio de la Ley No.
5118, previéndose que tal entidad comenzaria a funcionar a partir del primero de enero
de 1960. Esta entidad surgiria de la fusion de la Direccion General de Rentas Internas,
la Direccion General de Aduanas y Puertos, la Direccion General de Impuesto sobre el
Beneficio, la Direccion General de la Cédula Personal de Identidad.

Sin embargo, esta entidad nunca llegé a funcionar toda vez que el 10 de octubre de
ese mismo afio (1959) se emitiera la Ley No. 5234, la cual suspendia los efectos y
aplicacion de la precipitada Ley 5118, que creaba a la Direccion General Impositiva, por

lo que se mantuvieron vigentes las leyes que individualizan dichas entidades.

En enero de 1962, se dicta el Decreto 7601 que deja sin efecto la fusion existente entre
la Direccion General de Rentas Internas y la Direccion General de Bienes Nacionales, y
en mayo del mismo afio se deroga la Ley que establece el Impuesto sobre el Beneficio
y se emite la Ley No. 5911, que establece el Impuesto Sobre la Renta y crea

nuevamente la Direccién General del Impuesto Sobre la Renta.

En el aflo 1963, se crea la primera Direccion General de Impuestos Internos la cual
fusionaria las Direcciones Generales de Impuestos Sobre la Renta y de Rentas
Internas. Esta institucién estaria vigente hasta junio del afio 1966 cuando en la Ley 301
se dispone que las Direcciones Generales de Impuestos Sobre la Renta y de Rentas
Internas funcionarian independientes, de acuerdo a las disposiciones de sus

respectivas leyes organicas.

En el afio 1970 fue disefiado y construido el edificio que acoge la sede principal de la
Direccion General de Impuestos Internos por el Ingeniero Arquitecto José Amable

Frometa, quien fallecio tres afios mas tarde luego de concluir esta obra.

La independencia de los organismos administradores de los tributos internos se

mantiene vigente hasta el afio 1997 cuando se crea nuevamente a la Direccion General



de Impuestos Internos, institucion que tiene a su cargo la administracion y cobro de los

principales Impuestos Internos y Tasas del pais.

En fecha 19 de julio del afio 2006 se promulgdé la Ley No. 227-06 que otorga
personalidad juridica y autonomia funcional, presupuestaria, administrativa, técnica y
de patrimonio propio a la Direccion General de Impuestos Internos. (Direccion General

de Impuestos Internos, 2017)

Visién

Ser una administracion tributaria respetada por su gestion transparente, con procesos y
servicios eficientes, apoyados en la tecnologia y personal profesional ético.

Misién

Recaudar los tributos internos de acuerdo al marco de la ley, a través del control
tributario y la facilitaciéon del cumplimiento para proporcionar recursos al Estado.

Valores Institucionales

Honestidad

e Integridad

e Dinamismo

e Respeto

e Compromiso

(Direccion General de Impuestos Internos, 2017)

Las Competencias
¢, Qué son las competencias?
Para hablar ampliamente sobre competencias se hace necesario conocer y contrastar

algunos pronunciamientos sobre este término, para estos fines a continuacion se

muestran algunas definiciones:



“Pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado”

(Real Academia Espafiola, 2017)

“Caracteristica de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un

desemperio exitoso en un puesto de trabajo” (Alles, 2015)

“Caracteristicas subyacentes de la persona, que estan relacionadas a una correcta
actuacion en su puesto de trabajo y que pueden basarse en la motivacién, en los
rasgos de caracter, en el concepto de si mismo, en aptitudes o valores, en una

variedad de conocimientos o capacidades cognitivas o de conducta” (Boyartzis, 1982)

“Capacidad y disposicion para el desempefio y para la interpretacion” (Chomsky,
1965)

Vistas estas definiciones podemos concluir que las competencias se componen de
rasgos de la personalidad, conocimientos, aptitudes y comportamientos asociados al

éxito en la realizacion de actividades relacionadas al logro de objetivos.

El termino no es reciente, de hecho, si elaboramos una linea de tiempo sus primeras
apariciones datan de 1949 en las manos de T Parsons, quien disefio un esquema que
permitia organizar situaciones sociales tomando en cuenta variables dicotémicas.

Dentro de estas estaba el concepto Acheviement vs Ascription, que se fundamentaba

en evaluar a las personas por sus resultados en lugar de hacerlo por cualidades.

No podemos hablar de la historia de las competencias sin citar las contribuciones de
David McClelland, profesor de Psicologia de la Universidad, quien abordé el tema de la
motivacion dentro de las empresas incluyendo el Performance/Quality, traduciéndose

estas como necesidad de logro y calidad en el trabajo.



Otro autor que no podemos dejar de lado es R E Boyatzis (1982), quien examind
mediante el Andlisis de Incidentes Criticos la forma en que las competencias afectaban
el desempefio. Este analisis arroj6 como resultado cuales caracteristicas personales

deben tener los lideres para llevar a cabo sus responsabilidades con éxito.

A partir de entonces, numerosas corrientes han llevado a las competencias a lo que
conocemos hoy, una herramienta ndcleo de un sistema de gestibn en entornos
laborales, evolucionado hacia unidades educativas. En la actualidad, las competencias
se identifican por la capacidad productiva de una persona y se evalla mediante el

desempefio.

El servicio

Desde la época primitiva, el hombre satisfacia sus necesidades por medio de los
alimentos que podia producir y cazar. A medida que este fue evolucionando, fue
necesario trasladarse largas distancias lo que propicio la aparicion del trueque y mas
tarde de lugares de abastecimiento; mercados y tiendas,

Con la mejora en las técnicas agricolas lo que les permiti6 ser mas competitivo, los
agricultores ven la necesidad de afadir un elemento diferenciador a sus actividades

comerciales. Alli surge un nuevo enfoque que actualmente es llamado servicio.

Segun Humberto Serna Gémez (2006), el concepto tradicional que se tenia del servicio
al cliente era la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente,
fundamentalmente amabilidad, atencién. Hoy en dia este concepto ha cambiado. Este
agrega que es una estrategia empresarial orientada hacia la anticipacién de las
necesidades y expectativas del valor agregado de los clientes, buscando asegurar la
lealtad y permanencia tanto de los clientes actuales como la atraccion de nuevos

clientes, mediante la provision de un servicio superior al de los competidores.



Para enfocarnos un poco mas al tema objeto de la investigacion, tenemos entonces la
definicién de la calidad en el servicio, que no es mas que el trato humano que todo
cliente desea recibir de una empresa con la que mantiene una relacién es valor
agregado que una empresa de sus clientes y que estos agradecen con lealtad y

negocios. (Calvo, 2012)



MARCO CONCEPTUAL

Competencias: Caracteristicas subyacentes en una persona, que estan causalmente

relacionadas con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo. (Lopez, 2010)

Calidad: medida en que un producto o servicio cumple con aquello para lo que se
supone que sirve; es decir, que tan bien y de manera confiable cumple con las
especificaciones que se emplearon para su fabricacion o con las que se utilizaron para

brindar un servicio (Hellriegel, Jackson, & Slocun, 2008)

Servicio: conjunto de estrategias que una compafiia disefia para satisfacer, mejor que
sus competidores, las necesidades y expectativas de sus clientes externos. (Sena,
2006)

Cliente interno: Es aquel que forma parte de la empresa, ya sea como empleado o
como proveedor, y que no por estar en ella deja de requerir de la prestacién del servicio

por parte de los demas empleados. (Publicaciones Vertice SL, 2009)

Cliente externo: Es aquella persona que no pertenece a la empresa, pero es a quien
la empresa dirige su atencion, ofreciéndole sus productos y/o servicios, es el
encargado de pagar las facturas emitidas por la empresa en cuestion. (Publicaciones
Vertice SL, 2009)

Contribuyente: Es el sujeto pasivo que segun la ley, debe cumplir con la obligacion
tributaria principal, asi como las obligaciones formales inherentes a la misma, sea como
contribuyente o como sustituto del mismo. (Garcia-Moncé, Reig, Calvo, Toledano &
Boadilla, 2007)



Kaizen: Metodologia de mejora continua basada por un enfoque que se caracteriza
por: 1.mejora en grandes pasos, 2.sin grandes inversiones, 3. Con la participacion de
todos los empleados, 4. Actuando, implantando rapidamente las mejoras.

(Conesa, 2007)

Gestion de la calidad total (TQM): es una estrategia de gestion, orientada a crear una
conciencia de Calidad, en todos los procesos que se realicen en cualquier tipo de

organizacion. (Navarro, 2016)

MARCO ESPACIAL
Esta propuesta tendra lugar en la Direccion General de Impuestos Internos, institucion
recaudadora y administradora de los principales impuestos de la Republica
Dominicana.

MARCO TEMPORAL

Este trabajo comprendera un periodo de tiempo de un afio, 2017



ASPECTOS METODOLOGICOS

Tipo de Estudio:
Para llevar a cabo este proyecto se implementara un estudio exploratorio y a la vez

descriptivo.

Los estudios exploratorios tienen lugar cuando el objetivo de estudio es un tema o
problema de investigacion poco estudiado o no abordado, siendo este el caso de la
Direccion General de Impuestos Internos ya que esta institucion no habia sido caso de
estudio con el fin de desarrollar competencias en su personal con miras a optimizar la

calidad en el servicio que ofrece la institucion.

Es necesario destacar que los estudios exploratorios se caracterizan por la flexibilidad
en su metodologia, esto por el conocimiento ilimitado del fendmeno u objeto de

informacion.

Los estudios descriptivos se enfocan en colectar informacion que muestren la realidad
tal y como es. Es caso de este proyecto donde se describira el modelo de servicio que
utiliza la DGII actualmente y la forma en que las competencias laborales pueden

promover la calidad en su servicio.

Métodos de investigacion:

Método inductivo: este método permite llegar al problema general a partir de
situaciones particulares. Se utilizara para abordar una muestra representativa de
contribuyentes y empleados para determinar los factores que afectan la satisfaccién de

estos; de esta manera tener informacion precisa sobre la situacion real.



Método de andlisis: Permite identificar cada una de las partes que caracteriza una
realidad para establecer la relacion entre los elementos que componen el objeto de

investigacion.

Fuentes de investigacion

Primarias:
Las fuentes primarias a utilizar son:
a. Encargados y empleados de la Direccion General de Impuestos Internos, con la
finalidad de recoger informacién de una fuente directa.
b. Poblacion conformada por los Contribuyentes/Visitantes de la Sede Central y

Administraciones Locales de la Direccion General de Impuestos Internos.

Secundarias
Las fuentes secundarias a utilizar son:
a. Libros sobre la administracibn en general y otros temas propios de la
investigacion cientifica.
b. Documentos, informes y revistas suministrados por la Direccidén General de

Impuestos Internos.

Técnicas de Investigacion

Encuestas para abordar contribuyentes y empleados.
Entrevistas para abordar a Encargados.

Investigacion documental.

o o T @

Analisis de interpretacion de datos estadisticos.



Tratamiento de la informacién

Para conocer las competencias que se necesita desarrollar en el personal para
promover la calidad en el servicio de la Direccidon General de Impuestos Internos sera
necesario recurrir a métodos y técnicas de recoleccion de datos mediante el uso de

entrevistas y cuestionarios.

Este permitird recoger informacion con el fin de conocer los factores que afectan la
satisfaccion de los contribuyentes, asi como los perfiles del personal en funcion de
competencias laborales.

Los resultados obtenidos seran tabulados, presentados de forma cuantitativa con
valores absolutos y relativos a través de cuadros graficos de pastel y barras para

mostrar resultados de la investigacion.
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